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ПОЯСНИТЕЛЬНАЯ ЗАПИСКА 
 
Студенты, изучающие курс «Стратегия коммерческой деятельности», должны приобрести знания и 
первичные навыки в области стратегического управления коммерческой деятельностью организации 
торговли, навыки стратегического мышления, обеспечивающие принятие эффективных управленческих 
решений в условиях конкурентных отношений. 
Данный практикум позволяет решить следующие задачи курса: 
 утверждение в понимании студентов важности и необходимости стратегического управления дея-
тельностью организаций в условиях неопределенности бизнес-среды; 
 формирование навыков применения методов перспективного управления коммерческой деятель-
ностью организаций торговли в соответствии с полученными на лекционном курсе знаниями теоретико-
методологических основ данного процесса; 
 формирование навыков развития стратегического мышления. 
Практикум подготовлен в соответствии с программой курса и включает задания для аудиторных за-
нятий и самостоятельной работы студентов (планы семинарских занятий, учебные ситуации, мини-
сценарии). Задания составлены, преимущественно, на материалах деятельности ведущих зарубежных и 
отечественных фирм, опубликованных в известных литературных источниках. Примеры из деятельно-
сти зарубежных фирм преобладают, так как практика стратегического управления функционированием 
отечественных хозяйствующих субъектов не развита. 
Для подготовки к семинарским занятиям предлагается перечень учебной и научной литературы, ма-
териалов периодической печати, законодательных актов Республики Беларусь, статистических материа-
лов, интернет-адресов. 
 
ПЛАНЫ СЕМИНАРСКИХ ЗАНЯТИЙ, КОНТРОЛЬНЫЕ  
ВОПРОСЫ, ЗАДАНИЯ ПО ТЕМАМ КУРСА  
И МЕТОДИЧЕСКИЕ УКАЗАНИЯ ПО ИХ ВЫПОЛНЕНИЮ 
 
Тема 1. СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ  
ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ ОРГАНИЗАЦИИ:  
СУЩНОСТЬ И ОСНОВНЫЕ СОСТАВЛЯЮЩИЕ 
 
План  
 
1. Понятие стратегии организации (обоснование сущности понятия «стратегия организации» как ос-
новного теоретического положения науки стратегического управления). 
2. Различия в понятиях стратегического и долгосрочного планирования. 
3. Соотношение стратегического планирования и стратегического управления. 
4. Преимущества стратегического планирования деятельности организации. 
5. Этапы развития стратегического подхода к управлению организациями. 
6. Виды стратегий организации, их общая характеристика. 
Литература: [15], [22], [23], [25], [33], [41]–[43], [54], [58]–[61], [67], [70], [71], [85], [86]. 
 
Контрольные вопросы 
 
1. Определение понятия «стратегия». 
2. Примеры стратегий и правил деятельности организации, их анализ и взаимосвязи. 
3. Существует мнение, что стратегия — понятие трудноуловимое и несколько абстрактное. Ее выработка 
обычно не приносит фирме никакой непосредственной пользы. Кроме того, она дорого обходится как по 
денежным расходам, так и по затратам времени управляющих. Почему же тогда организации занимают-
ся разработкой стратегии? 
4. Характеристика этапов развития стратегического подхода к управлению организациями. 
5. Что такое стратегическое планирование? 
6. Функции стратегического планирования. 
7. В чем состоит отличие долгосрочного планирования от стратегического? 
8. Что понимается под стратегическим управлением бизнесом? Какие задачи оно решает? 
9. Характерные признаки стратегического управления. 
10. Роль и место стратегического планирования в стратегическом управлении. 
11. Типы и виды стратегий, которые могут осуществляться организацией. Какова их суть и альтерна-
тивы? 
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12. Основные виды стратегии роста. 
13. В чем отличие вертикальной интеграции от диверсификации? 
14. Какие причины заставляют организации заниматься диверсификацией? Когда оправданна дивер-
сификация? 
15. В чем положительные стороны, опасности и трудности диверсификации? 
16. Примеры диверсификации в деятельности организаций торговли, и в частности в их коммерче-
ской деятельности. 
17. Примеры вертикальной и горизонтальной интеграции. 
18. В чем различие между стратегиями проникновения на рынок и расширения рынков? В каких слу-
чаях организация склонна применять каждую из них в качестве источника роста? Приведите примеры. 
19. Пример комбинированной стратегии и условия, при которых она может быть успешно реализова-
на. 
20. Могут ли совпадать стратегия организации и ее бизнес-стра-тегия? 
21. Возможные виды деловых стратегий организации торговли в случае диверсификации ее деятель-
ности. 
 
Тема 2. СОСТАВ И СОДЕРЖАНИЕ СТРАТЕГИИ  
ОРГАНИЗАЦИИ ТОРГОВЛИ 
 
План  
 
1. Содержание стратегии организации торговли. 
2. Понятие стратегий коммерческой деятельности организации оптовой и розничной торговли.  
3. Содержание стратегии коммерческой деятельности организации оптовой и розничной торговли. 
4. Функциональные стратегии организации торговли, задачи их стратегического управления. Взаи-
мосвязь и взаимообусловленность стратегий торговой организации. 
Л.: [16], [24], [39], [67], [70], [87]. 
Контрольные вопросы 
1. Элементы стратегии организации торговли. 
2. Определение стратегий коммерческой деятельности оптовой и розничной торговой организации. 
3. Функциональные стратегии деятельности организации торговли и их взаимосвязь со стратегией ее 
коммерческой деятельности. 
4. Содержание стратегии коммерческой деятельности организации оптовой торговли. 
5. Содержание стратегии коммерческой деятельности организации розничной торговли. 
Тема 3. СОДЕРЖАНИЕ И ЭТАПЫ  
СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ 
3.1. Технология стратегического управления.  
Принципы перспективного планирования  
деятельности организации, подходы  
к его осуществлению 
 
План 
1. Технология стратегического управления. 
2. Принципы стратегического планирования деятельности организации. 
3. Характеристика известных в специальной литературе подходов к стратегическому планированию. 
Л.: [28], [33], [40], [58], [67], [70], [89]. 
 
Контрольные вопросы 
1. Этапы перспективного управления коммерческой деятельностью организации торговли, их взаи-
мосвязь. 
2. Этапы стратегического планирования (классический подход). 
3. В чем заключается значение методологии «мышления полного спектра» для управления организа-
циями? 
4. Принципы стратегического планирования деятельности организации и их характеристика. 
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5. В чем различие между стратегическим планированием «сверху вниз» и «снизу вверх»? Какие по-
следствия каждого подхода:  
а) для того, кто осуществляет стратегическое планирование (руководитель, менеджеры); 
б) для того, на чем сосредоточен стратегический план (коммерческая деятельность)? 
6. Какие проблемы связаны с процессом стратегического планирования «сверху вниз»? 
7. В чем заключается суть концепции адаптивного планирования? 
8. Каковы отличительные особенности адаптивного планирования? 
9. В чем проявляется принцип адаптивности при планировании стратегии организации? 
10. Какие элементы должна содержать адаптивная (рыночная) стратегия деятельности организации? 
11. Какова роль информационного обеспечения в стратегическом планировании деятельности орга-
низации? 
12.  Характеристика состояния информационного обеспечения коммерческой деятельности организаций 
торговли Республики Беларусь. 
 
3.2. Стратегический анализ. Оценка внешней среды  
деятельности организации торговли 
 
План  
1. Цели, принципы и методы стратегического анализа. 
2. Роль и значение оценки внешней среды функционирования организации торговли в разработке страте-
гии ее коммерческой деятельности. 
3. Анализ внешней среды функционирования организации и ее приоритетные задачи. 
3.1. Подходы к оценке макросреды деятельности организации. 
3.2. Оценка состояния торговой отрасли. 
3.3. Оценка непосредственного окружения деятельности субъекта хозяйствования. 
Л.: [2], [3], [5], [7]–[9], [16], [18], [22], [25], [31], [34], [35], [40], [41], [58], [67], [69], [70]. 
 
Контрольные вопросы  
1. Что такое стратегический анализ? 
2. Какова цель стратегического анализа? 
3. Принципы стратегического анализа деятельности организации. 
4. Методы, применяемые в стратегическом анализе. 
5. Методы, применяемые при стратегическом планировании. 
6. Почему некоторые методы, применяемы при разработке стратегии деятельности организации, по-
лучили название методов стратегического анализа и планирования? 
7. Каковы положительные и отрицательные стороны методов стратегического анализа и планирования 
(на примере конкретных методов)? 
8. Что такое внешняя среда деятельности организации? 
9. Каковы важнейшие группы факторов внешней среды? 
10. Роль и значение оценки внешней среды функционирования организации торговли в разработке стра-
тегии ее коммерческой деятельности. 
11. Какова цель отраслевого анализа? Основные направления анализа отрасли. 
12. Характеристика внешней среды белорусского бизнеса с точки зрения экономических, политиче-
ских, демографических, социальных и научно-технических факторов. 
13. Какие тенденции развития белорусского рынка можно рассматривать как возможности, а какие 
как угрозы для деятельности торговых организаций? Обоснуйте свой ответ. 
14. Как изменения макросреды могут влиять на организацию через заинтересованные группы ее 
непосредственного окружения? Приведите примеры. 
15. Подходы к оценке макросреды и непосредственного окружения деятельности субъекта хозяйство-
вания. 
 
 
3.3. Влияние внешней среды на деятельность организаций 
 
Цель занятия: рассмотреть примеры влияния внешней среды на деятельность организаций по со-
ставляющим ее компонентам и взаимосвязям, оценить угрозы и возможности, связанные с деятельно-
стью организации. 
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Методические указания по выполнению задания 
 
1. По рис. 1 необходимо рассмотреть элементы внешней среды деятельности организации: макро-
окружение, микроокружение. 
2. Изучить свойства, характеризующие внешнюю среду организации: 
 взаимозависимость факторов (изменение одного фактора воздействует на другие); 
 сложность (число факторов, на которые бизнес должен реагировать); 
 динамичность (относительная скорость изменения среды); 
 неопределенность (относительное количество информации о среде и уверенность в ее точности 
[33, с. 14]). 
3. Изучить ситуации 1, 2 и по форме табл. 1 представить факторы внешней среды, повлиявшие на де-
ятельность компании «Марс» и фирмы «Аквариус». Для фирмы «Аквариус» и известных производите-
лей компьютеров необходимо определить степень воздействия (высокая, средняя, низкая) отдельных 
компонент макроокружения на их деятельность. 
Таблица 1. Факторы макроокружения, влияющие на деятельность  
субъектов рынка, степень их воздействия 
 
Компания 
Факторы внешней среды 
Возможности Угрозы 
степень воздействия степень воздействия 
высокая средняя низкая высокая средняя низкая 
Ситуация 1 
В январе 1995 г. Президент Российской Федерации подписал указ, в соответствии с которым в 1995 г. 
импортерам продукции давалась льгота (двукратное снижение таможенной пошлины) в том случае, если 
они создавали в России производство продукции, аналогичной импортируемой, инвестировав в него не 
менее 100 млн долл. Такой возможностью воспользовалась компания «Марс», производящая шоколадные 
батончики «Марс» и «Сникерс» и экспортирующая их в Россию в большом количестве. Через год фирма 
«Марс» построила в подмосковном городе Ступино фабрику по производству шоколада. Это позволило ей 
заключить соответствующее инвестиционное соглашение с Министерством экономики Российской Феде-
рации и получить снижение таможенных пошлин на ввозимый ею в Россию шоколад. 
Ситуация 2 
Пионер российского компьютерного производства (сборка компьютеров) фирма «Аквариус Системс 
Информ» в апреле 1995 г. объявила о том, что она практически выходит из этого бизнеса и концентри-
руется на продаже в России зарубежных компьютеров. В связи с тем, что намечался выход на россий-
ский рынок таких известных производителей компьютеров, как «Фудзицу» и «Диджитал», «Аквариус» 
надеялся на успех в сбытовом бизнесе. Компьютерное же производство было решено законсервировать 
до тех пор, пока не сложатся предпосылки для возврата в производственный бизнес. 
В 1990 г. фирма «Аквариус» занялась сборкой персональных компьютеров, так как подавляющее 
большинство остальных советских компьютерных фирм занимались импортом компьютерной техники, а 
также потому, что организацией был открыт завод по сборке компьютеров в г. Шуя Ивановской области. 
Фирме удалось наладить хозяйственные связи с покупателями персональных компьютеров в рамках 
всего Советского Союза. Реализация компьютеров увеличивалась. Однако падение курса рубля и введе-
ние повышенных таможенных пошлин на комплектующие к компьютерам сделали совершенно невы-
годным заключенный в рублях контракт с фирмой-покупателем. Фирма «Аквариус» пошла на разрыв 
контракта и уплату штрафов. После этого ей пришлось искать покупателей на рынке. Это заставило ее 
сократить производство компьютеров. Была сделана попытка начать производство кассовых аппаратов. 
Но эта попытка не дала желаемого результата. 
Трудности 1992 г. «Аквариусу» удалось преодолеть благодаря тому, что в России начали развиваться 
финансовые рынки и начался бум индивидуального жилищного строительства. Фирма пошла на дивер-
сификацию. Переориентировав свой капитал с компьютерного производства в финансовую сферу, сферу 
торговли и строительства, фирма добилась того, что ее годовой оборот в 1993 г. составил примерно 100 
млн долл. При этом на долю компьютерного направления пришлось только четверть оборота, что было 
сравнимо с долей оборота в строительстве (20 %) и меньше доли оборота, приходящейся на финансовые 
инвестиционные проекты (32 % всего оборота). 
4. Дать ответы на следующие вопросы: 
 Как изменения в выявленной компоненте скажутся на других элементах внешней среды компании 
«Марс»? 
 Как повлияет изменение данного фактора внешней среды на ее внутреннюю среду? 
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 Как менялась степень влияния факторов внешней среды организации на деятельность фирмы «Ак-
вариус» на этапах ее развития? 
 Какие внешние факторы являются потенциальными носителями угроз для фирмы «Аквариус»? 
 Изменения в каких факторах могут открыть для фирмы «Аквариус» дополнительные возможно-
сти? 
5. Определить влияние возможностей и угроз на деятельность фирмы «Аквариус». Результаты пред-
ставить по форме табл. 2. 
Таблица 2. Влияние возможностей и угроз на деятельность  
фирмы «Аквариус» 
Возмож-
ности 
Влияние Сред-
ний 
балл* 
Угро-
зы 
Влияние Сред-
ний 
балл* 
сильное  
(3 бал-
ла) 
уме-
ренное 
(2 бал-
ла) 
малое 
(1 балл) 
разруше-
ние  
(4 балла) 
критиче-
ское со-
стояние  
(3 балла) 
тяжелое 
состоя-
ние  
(2 балла) 
легкие 
ушибы 
(1 балл) 
* В подсчете среднего значения по возможностям и угрозам, связанным с деятельностью организации, принимают участие 
все члены группы (эксперты). 
6. Определить вероятность реализации возможностей и угроз в деятельности фирмы «Аквариус». Ре-
зультаты анализа представить по форме табл. 3. 
Таблица 3. Вероятность реализации возможностей и угроз в деятельности  
фирмы «Аквариус» 
 
Возмож-
ность 
Вероятность реализации Средний 
балл* 
Угро-
за 
Вероятность реализации Сред-
ний 
балл* 
высокая 
(3 бал-
ла) 
средняя 
(2 бал-
ла) 
низкая 
(1 балл) 
высокая 
(3 бал-
ла) 
средняя 
(2 бал-
ла) 
низ-
кая (1 
балл) 
* В подсчете среднего значения по возможностям и угрозам, связанным с деятельностью организации, принимают участие 
все члены группы (эксперты). 
 
7. Построить матрицу возможностей, связанных с деятельностью фирмы «Аквариус» (рис. 2). 
 
Вероятность реализации  
возможностей 
Влияние возможностей на организацию 
сильное умеренное малое 
Высокая ВС ВУ ВМ 
Средняя СС СУ СМ 
Низкая НС НУ НМ 
 
Рис. 2. Матрица возможностей 
 
Полученные в матрице девять полей возможностей имеют разное значение для организации. Воз-
можности, находящиеся в полях ВС, ВУ и СС, необходимо обязательно использовать. Возможности, со-
ответствующие полям СМ, НУ и НМ, практически не заслуживают внимания. К оставшимся возможно-
стям необходим гибкий подход — их можно использовать при наличии у фирмы ресурсов. 
8. Построить матрицу угроз деятельности фирмы «Аквариус» (рис. 3). 
 
Вероятность реализации 
угроз 
Влияние угроз на организацию 
разрушение 
критическое 
состояние 
тяжелое  
состояние 
легкие 
ушибы 
Высокая ВР ВК ВТ ВЛ 
Средняя СР СК СТ СЛ 
Низкая НР НК НТ НЛ 
 
Рис. 3. Матрица угроз 
 
Угрозы, попадающие на поля ВР, ВК и СР, представляют очень большую опасность и требуют обяза-
тельного и быстрейшего устранения. Угрозы ВТ, СК, НР, НК, СТ и ВЛ также необходимо серьезно учи-
тывать и устранять в первостепенном порядке. Угрозы, оставшиеся в других полях матрицы, не должны 
оставаться без внимания. Необходимо следить за их развитием. 
 
 
3.4. Оценка внутренней среды функционирования  
организации 
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План  
 
1. Внутренняя среда организации, составляющие ее оценки. 
2. Система направлений комплексной оценки коммерческой деятельности организации торговли. 
3. Подходы к оценке элементов коммерческой деятельности. 
4. Оценка уровня торгового обслуживания. Использование капитала организации при осуществле-
нии коммерческой деятельности. Общая оценка коммерческой деятельности. 
5. Методы стратегического анализа и планирования, их преимущества и недостатки: портфельный 
анализ, матричные методы. 
6. Оценка товарного портфеля организации торговли с применением метода «Boston Consulting 
Group». 
7. Матрица «Конкурентоспособность — стадия жизненного цикла» как инструмент оценки сбалан-
сированности товарного ассортимента организации. 
8. Оценка товарного портфеля организации торговли с применением матрицы «Привлекательность 
— конкурентоспособность». 
9. Оценка стратегического потенциала организации торговли. 
10. Оценка действующей стратегии коммерческой деятельности организаций торговли. 
Л.: [16], [18], [21], [25], [33], [35], [40], [41], [58], [64]–[68], [70], [89], [90]. 
 
 
Контрольные вопросы 
 
1. Что такое внутренняя среда организации? 
2. Основные элементы внутренней среды организации. 
3. Основные направления комплексного анализа коммерческой деятельности организации торговли, их 
характеристика. 
4. Что, на Ваш взгляд, сдерживает или затрудняет проведение комплексного анализа деятельности 
белорусских организаций? 
5. Что такое портфельный анализ и для чего он предназначен? 
6. Достоинства и недостатки портфельного анализа. 
7. Как, опираясь на жизненный цикл продукта, можно сформировать сбалансированный товарный 
портфель организации (потенциальный объем продаж, затраты на закупку товаров, прибыль)? 
8. Все ли товары должны проходить через все стадии жизненного цикла? При ответе следует учесть 
достижения научно-технического прогресса, сокращение периода введения новых товаров на рынок, ис-
пользование товаров-заменителей. 
9. Основные стратегии портфельной матрицы «Boston Consulting Group». 
10. Основные стратегии портфельной матрицы «Конкурентоспособность — стадия жизненного цик-
ла». 
11. Основные стратегии портфельной матрицы «Привлекательность — конкурентоспособность». 
12. В чем, на Ваш взгляд, заключаются трудности проведения портфельного анализа в белорусских 
организациях? 
13. Показатели эффективности стратегии. 
 
Ситуация  
Вам поручено проанализировать коммерческую деятельность организаций оптовой и розничной тор-
говли. Необходимо составить перечень вопросов для руководителей и специалистов организаций, отве-
ты на которые позволят установить положение дел в организациях и разработать рекомендации по раз-
витию их коммерческой деятельности. 
 
 
3.5. Оценка товарного портфеля организации  
торговли с применением метода «Boston Consulting 
Group» (BCG) [90, c. 19–31] 
 
Цель занятия: обоснование стратегических финансовых и товарных решений на основе анализа то-
варного портфеля организации. 
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Исходные данные 
 
Имеется информация коммерческого отдела ООО «Торговый дом» по общему объему продаж кол-
басных изделий и объемам продаж отдельных видов продукции за 2001 и 2002 гг. (табл. 4). 
Таблица 4. Объем продаж по видам продукции и месяцам, кг 
 
Месяц  
 
Продукция  
Прирост 
к 2001 г., 
% 
Прирост 
к янва-
рю, % 
вареные 
колбасы 
сосиски 
сар-
дельки 
полу-
копче-
ные кол-
басы 
вяленые 
колбасы 
сыро-
копче-
ные кол-
басы 
всего 
колбас 
2001 г. 
Январь 40523 32300 5567 3026 2935 1313 102441 — 0 
Февраль 401224 29942 6145 3571 3185 1723 101237 — -1,18 
Март 43596 30976 6967 3493 3630 1963 106302 — 3,77 
Апрель 44646 31463 7325 3591 4245 2120 108981 — 6,38 
Май 51963 34544 8382 4072 4219 1812 119474 — 16,63 
Июнь 58663 37784 8950 4911 4335 2118 132379 — 29,22 
Июль 49922 34668 8166 3723 3899 1951 115978 — 13,21 
Август 44161 34002 8656 3055 3972 2146 110229 — 7,60 
Сен-
тябрь 
52639 37368 9442 3076 4120 1917 123379 — 20,44 
Октябрь 57572 38979 9996 3070 4122 1995 130499 — 27,39 
Ноябрь 67291 43726 10598 3417 4278 2150 146057 — 42,58 
Декабрь 73820 43043 10086 4249 6358 3567 158043 — 54,28 
2002 г. 
Январь 59013 37779 9038 3317 4417 1782 125857 22,86 0 
Февраль 60764 37751 8835 3219 4992 1923 129432 27,85 2,84 
Март 74985 39920 9501 4670 6349 1886 151741 42,75 20,57 
Апрель 
(прогноз) 
75400 39200 11000 6300 7500 1850 154400 41,63 22,64 
 
Дополнительная информация, необходимая для выполнения задания, будет представлена при реали-
зации последовательности его решения. 
 
Методические указания по выполнению задания 
 
1. Провести анализ товарного портфеля организации на основе краткосрочной динамики продаж (по 
отношению к предыдущему месяцу). Для этого необходимо заполнить табл. 5, в которой привести дан-
ные на конец марта 2002 г. 
 
 
Таблица 5. Показатели товарного портфеля ООО «Торговый дом» 
Продукция Объем продаж на отчет-
ную дату (март 2002 г.), т 
Темп прироста  
к предыдущему  
месяцу (февраль), % 
Относительная  
доля в объеме  
продаж*, баллы 
Вареные колбасы   1,88 
Сосиски   0,53 
Сардельки   0,13 
Полукопченые 
колбасы 
  0,06 
Вяленые колбасы   0,08 
Сырокопченые 
колбасы 
  0,03 
Всего    
* Получена с применением метода экспертных оценок. 
По данным табл. 4 следует построить модель BCG (рис. 4). 
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КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ 
Рис. 4. Модель товарного портфеля организации (BCG) 
Прежде чем заполнять ячейки матрицы BCG, следует обосновать количественные значения порогов, до 
которых темп роста и относительная доля рынка будут считаться малыми, а свыше которых — большими. 
На рис. 4 граница перехода темпа роста из малого в большой соответствует 10 %, а граница относи-
тельной доли рынка равна 1. Установленный порог в 10 % — это примерно среднее значение темпа при-
роста продаж колбасной продукции организации в 2002 г. по сравнению с 2001 г. (табл. 4). Если бы об-
щий темп прироста был не 20, а 5 % (по западным меркам это немало), то критерий по оси Y мог бы 
быть равным 2 или 3 %. 
Критерий, выставляемый по оси Х, обосновывается в зависимости от целей проводимого анализа. В 
нашем случае обоснование следующее: в любом количественном ряду будет лидер, имеющий объем 
продаж несколько больше остальных организаций (ситуация полного совпадения не рассматривается 
как маловероятная). Это означает, что объем продаж лидера к объему продаж другого производителя 
будет больше 1, а обратные отношения — всегда меньше 1. 
Проводя анализ товарного портфеля организации на основе краткосрочной динамики, следует пом-
нить один из принципов управления в маркетинге: отслеживать все, даже краткосрочные изменения, 
но реагировать на долгосрочные тенденции. 
2. Построить относительно долгосрочную модель товарного портфеля организации (рис. 5), учитывая 
динамику продаж к началу 2002 г. Для этого необходимо критерий по оси Х выбрать равным 0,5, а также 
заполнить табл. 6. 
Таблица 6. Показатели товарного портфеля ООО «Торговый дом» 
Продукция Объем продаж на отчетную 
дату (март 2002 г.), т 
Темп прироста к 
началу 2002 г., % 
Относительная доля в 
объеме продаж, баллы 
Вареные колбасы   1,88 
Сосиски   0,53 
Сардельки   0,13 
Полукопченые колбасы   0,06 
Вяленые колбасы   0,08 
Сырокопченные колбасы   0,03 
Всего    
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Рис. 5. Модель товарного портфеля организации (BCG) 
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3. По результатам исследования сделать выводы, ответив на следующие вопросы: 
 Какие наименования колбасных изделий более подвержены воздействиям текущей коньюнктуры 
рынка? Это более весомые наименования продукции или менее весомые (по объемам продаж)? 
 Под воздействием долгосрочных или краткосрочных тенденций происходит изменение позиции 
весомых наименований колбасной продукции? 
 Можно ли считать группу сосисок «Дойной коровой», не требующей для своего существования 
каких-либо дополнительных усилий? 
 По какой товарной позиции следует принимать стратегические решения (сырокопченые колбасы 
или сардельки)? 
4. Оценить вклад товарных позиций в доход организации. Для этого следует на основании данных 
табл. 7 построить модель оценки вклада от реализации товарных позиций в доход организации (рис. 6). 
 
Таблица 7. Показатели товарного портфеля ООО «Торговый дом» 
 
Продукция 
Объем продаж на отчетную 
дату (март 2002 г.), т 
Удельный вес  
в объеме продаж, % 
Доходность к 
цене, % 
Вареные колбасы   18 
Сосиски   16 
Сардельки   15 
Полукопченые колбасы   12 
Вяленые колбасы   13 
Сырокопченые колбасы   25 
Другие    
Всего  100 17 
 
 Укажите, какой товарной позиции следует уделять внимание в первую очередь при принятии фи-
нансовых решений, связанных с финансированием мероприятий, направленных на поддержание темпов 
роста объемов продаж. 
 Установите, какие направления развития товарного портфеля организации (по видам продукции) 
можно предложить по результатам анализа? 
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Рис. 6. Модель оценки вклада от реализации видов колбасной продукции  в доход организации 
5. Проанализировать товарный портфель проблемной группы сарделек по данным таблиц 8 и 9 и, по-
строив матрицы «Темп роста — относительная доля», «Доходность — удельный вес в объеме продаж», 
разработать рекомендации, которые должны изменить сложившуюся ситуацию. 
Таблица 8. Объемы реализации сарделек по месяцам 2002 г., кг 
Месяц  Шпикач-
ки 
Ветчинные Пикант-
ные 
Для зав-
трака 
Говяжьи Дачные Славян-
ские 
Всего  
Январь 215 718 170 1223 3675 841 2196 9038 
Февраль  251 901 155 1148 3503 810 2069 8837 
Март 326 852 168 1429 3222 754 2511 9501 
Апрель 
(прогноз) 
345 745 152 1480 3402 959 3106 10988 
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Таблица 9. Показатели товарного портфеля группы сарделек  
Продукция 
Удельный вес  
в объеме  
продаж, % 
Относительная 
доля в объеме 
продаж, баллы 
Темп роста  
к началу  
года, % 
Доходность  
к цене, % 
Объем реали-
зации на от-
четную дату, т 
Шпикачки 3 0,1 51,5 12 0,33 
Ветчинные 9 0,26 18,6 15,6 0,85 
Пикантные 2 0,05 –0,8 13,1 0,17 
Для завтрака 15 0,44 16,8 12 1,43 
Говяжьи 34 1,28 –12,3 17,9 3,22 
Дачные 8 0,23 –10,3 13,2 0,75 
Славянские 26 0,78 14,3 16,2 2,51 
Всего  97    9,5 
3.6. Оценка сбалансированности товарного ассортимента  
организации торговли  
Цель занятия: оценить сбалансированность товарного ассортимента магазинов с использованием мат-
ричного метода перспективного анализа и планирования и разработать направления его оптимизации. 
 
Задание 
Выполнить задание необходимо по двум магазинам: «Классик» ТРЦ «Орбита» ГКОРУП «Облторг-
союз» и «Культтовары», используя матрицу «Конкурентоспособность — стадия жизненного цикла». 
Методические указания по выполнению задания 
1. Позиционирование товаров в полях матрицы. 
Для реализации первого этапа задания следует использовать результаты оценки конкурентоспособ-
ности и определения стадии жизненного цикла товаров в разрезе поставщиков (таблицы 10 и 11). Кон-
курентоспособность продукции определена по результатам экспертных оценок, полученных на основе 
анкетирования специалистов коммерческой службы организации и опроса продавцов магазинов, реали-
зующих данные товары. 
Таблица 10. Конкурентоспособность, жизненный цикл, розничный  
товарооборот по товарной позиции «пальто женское зимнее»  магазина «Классик»1 
Поставщики,  
их местонахождение 
Конкурентоспо-
собность товаров 
Стадии жиз-
ненного цикла 
товаров 
Розничный товарообо-
рот за анализируемый 
период, усл. ед. 
«Элема», г. Минск Высокая Рост 1304 
«Веснянка», г. Могилев Средняя Рост 1161 
Фирма «Аверни», г. Минск Средняя Зрелость 404,1 
«Славянка», г. Бобруйск Средняя Старение 416 
г. Москва Средняя Зрелость 913,5 
Всего розничный товарообо-
рот по товарной позиции 
«пальто женское зимнее» 
 
 
— 
 
 
— 
 
 
4198,6 
Таблица 11. Конкурентоспособность, жизненный цикл, розничный  
товарооборот товаров, составляющих товарный портфель  магазина «Культтовары» 
Товарные группы,  
товары 
Конкуренто-
способность 
товаров 
Стадии  
жизненного 
цикла товаров 
Розничный това-
рооборот за анали-
зируемый период, 
усл. ед. 
Товары для спорта, туризма, отдыха:    
рюкзаки Средняя Старение 40 
гантели спортивные Высокая Рост 230 
скакалки гимнастические Низкая Рост 130 
коньки Средняя Выход  
на рынок 
20 
лыжи Низкая Зрелость 100 
Итого  — — 520 
                                                          
1 Ассортиментная модель торговой единицы представлена четырьмя товарными группами: швейные изделия для женщин, 
головные уборы, обувь кожаная мужская и женская. Предметом исследования выбрана товарная группа — швейные изделия 
для женщин, которая характеризуется значительной широтой и глубиной ассортимента. Это требует значительных финансовых 
вложений в закупку этих товаров, а следовательно, оптимизации ассортимента внутри данной группы.  
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Окончание табл. 10 
Игрушки:    
мягконабивные Средняя Рост 754,7 
пластмассовые Средняя Старение 500 
металлические Высокая Выход  
на рынок 
200 
елочные украшения Низкая Старение 300 
елки искусственные Высокая Рост 1000 
Итого — — 2754,7 
Музыкальные товары и прочие 
культтовары: 
   
баяны Низкая Выход  
на рынок 
— 
гармони Высокая Рост 9 
гитары акустические Высокая Зрелость 100 
детские коляски Низкая Рост 80 
Итого  — — 189 
Телерадиотовары:    
телевизоры цветного изобра-
жения 
Высокая Рост 4000 
телевизоры черно-белого изоб-
ражения 
Средняя  Старение — 
антенны телевизионные Высокая Выход  
на рынок 
315,3 
радиоприемники Средняя Старение 300 
аудиокассеты Средняя Зрелость 200 
Итого  — — 4815,3 
Всего культтоваров — — 8279 
 
Необходимо позиционировать товары в соответствующие ячейки матрицы «Конкурентоспособность 
— стадия жизненного цикла товара» (рис. 7) и определить вклад каждой ячейки матрицы в объем про-
даж магазина, а также подсчитать суммарные значения показателей конкурентоспособности и стадий 
жизненного цикла товаров в разрезе столбцов и строк матрицы. 
  Конкурентоспособность Значение для разных 
стадий жизненного 
цикла товаров, % 
 
Высокая Средняя Низкая 
Ж
и
зн
ен
н
ы
й
 ц
и
к
л
 
Выход на 
рынок 
    
Рост 
    
Зрелость 
    
Старение 
    
 
Значение конкурен-
тоспособности, % 
 
 
 
 
 
 
100 
Рис. 7. Матрица, характеризующая состояние товарного портфеля магазина  
«Конкурентоспособность — стадия жизненного цикла товара» 
2. Оценка сбалансированности товарного портфеля магазина. 
О сбалансированности товарного портфеля можно судить по полученным результатам по оси жиз-
ненного цикла (в разрезе рядов). Если, например, товары в стадии старения дают 70 % продаж организа-
ции, то такой бизнес-портфель крайне несбалансирован. 
Для определения оптимального набора товаров в портфеле организации следует учитывать, что ос-
новная их группа, которая обеспечивает наибольшую долю оборота, должна находиться в стадии роста и 
составлять 70–85 % всех товаров в ассортименте торговой единицы.  
3. Определение приемлемого набора товаров, учитывая их конкурентоспособность. 
В случае, если товарный ассортимент не сбалансирован, то его следует оптимизировать, определив 
приемлемый набор товаров в магазине. Информационной базой для проведения данной работы является 
матрица, характеризующая состояние товарного портфеля торговой единицы (см. рис. 7). 
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Результативность направлений сбалансированности товарного ассортимента магазина следует оце-
нить в матрице (см. рис. 7).  
4. По результатам реализации этапов решения задачи необходимо разработать систему направлений 
изменения ассортиментных моделей магазинов в разрезе ассортиментных позиций. 
3.7. Оценка товарного портфеля организации торговли  
с применением матрицы «Привлекательность —  конкурентоспособность» [29, c. 65–71]  
Цель занятия: определить сильные и слабые стороны в ассортиментной политике организации, 
установить приоритеты в распределении финансовых ресурсов организации. 
 
Исходные данные 
Параметрами матрицы Мак-Кинси являются привлекательность товаров для покупателей и их конку-
рентоспособность (рис. 8). Она представляет собой двухмерную систему классификации, в соответствии 
с которой выделены три уровня конкурентоспособности и три уровня привлекательности (низкий — до 
2,33 балла, средний — от 2,33 до 3,66 баллов и высокий — выше 3,66 баллов). В свою очередь, каждая 
из девяти полученных комбинаций отвечает определенной стратегической позиции товарного портфеля 
организации. 
 Конкурентоспособность 
высокая (3,67) средняя (2,33) низкая (0) 
 
П
р
и
вл
ек
ат
ел
ьн
о
ст
ь 
Высокая (3,67) 
1 
Стратегия защиты 
позиций 
3 
Стратегия развития 
6 
Стратегия усиления 
конкурентных позиций 
Средняя (2,33) 
2 
Стратегия 
селективного роста 
5 
Стратегия выборочного 
развития 
8 
Стратегия сбора  
урожая 
Низкая (0) 
4 
Стратегия извлечения 
максимальной выгоды 
7 
Стратегия сбора  
урожая 
9 
Стратегия элиминации 
Рис. 8. Матрица стратегических позиций товарного портфеля торговых 
организаций «Привлекательность — конкурентоспособность»1: 1, 2, 3 — зона роста; 
 4, 5, 6 — зона    выборочного роста; 7, 8, 9 — зона  отсутствия реальных возможностей будущего роста. 
Как видно из представленной матрицы, ее поле можно условно разделить на три зоны: зона роста, зо-
на выборочного развития, зона сбора урожая. Каждая стратегическая зона включает в себя 3 квадранта, 
которые определяют положение товарной группы в зависимости от ее уровня привлекательности и кон-
курентоспособности 
Первая стратегическая зона (зона роста) представляет собой товары, приносящие прибыль в настоя-
щее время. 
Вторая стратегическая зона (зона выборочного развития) определяет товары, потенциально при-
быльные, которым нужен постоянный контроль за их продвижением на рынок. 
Третья стратегическая зона (зона отсутствия реальных возможностей будущего развития) пред-
ставляет собой товары, ранее приносившие прибыль. 
Для каждого параметра матрицы существует система критериев, по которым оценивается каждая то-
варная группа. Критериями оценки конкурентоспособности товарных групп являются уровень качества 
товаров, качество товаров за данную цену, приемлемость цены товаров, широта ассортимента товарных 
групп, наличие товаров-заме-нителей, наличие новых товаров, соблюдение сроков хранения, вкусовые 
качества товаров, привлекательный внешний вид, экологичность товаров, качество упаковки товаров, 
имидж производителя. Критерии оценки привлекательности товара следующие: темп роста рынка то-
варов, дифференциация товаров, особенности конкуренции, преданность потребителя торговой марке и 
др. [41]. 
По каждому критерию рассчитывается общая оценка путем перемножения коэффициента весомости 
критерия на полученную оценку в баллах, а затем с помощью суммирования определяется интегральная 
оценка привлекательности или конкурентоспособности товарной группы. 
Предположим, что по данной методике был проведен анализ товарного портфеля в торговой орга-
низации. Первоначально был определен перечень наиболее важных товарных групп. Затем была про-
ведена оценка их привлекательности и конкурентоспособности (табл. 12). 
 
                                                          
1 Разработана на основе портфельного анализа по методу Мак-Кинси. 
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Таблица 12. Состояние товарного портфеля торгового организации, баллы 
Товарные группы Привлекательность Конкурентоспособность 
Колбасные изделия и копчености 4,15 3,76 
Макаронные изделия 3,72 3,98 
Безалкогольные напитки 4,21 3,84 
Мясо, птица 3,21 3,86 
Кондитерские изделия 3,78 2,82 
Хлеб и хлебобулочные изделия 4,03 2,95 
Молоко и молочная продукция 3,85 2,91 
Рыба и морепродукты 3,42 2,67 
Маргариновая и майонезная продукция 3,24 2,71 
Консервы овощные 2,81 2,55 
Чай 3,74 2,18 
Крупы и бобовые 1,94 2,58 
Консервы рыбные 2,12 2,61 
Сельдь 3,18 2,04 
Сыр и брынза 2,94 2,28 
Консервы мясные 2,67 1,73 
Средний балл   
 
Методические указания по выполнению задания 
 
1. Распределить товарные группы по стратегическим зонам матрицы «Привлекательность — конку-
рентоспособность» (см. рис. 8). 
2. Определить наиболее перспективные для организации товарные группы, потенциально прибыль-
ные товары и бесперспективные товарные группы. Рекомендовать для них стратегии развития. Результа-
ты записать по форме табл. 13. 
Таблица 13. Стратегические направления развития товарных позиций организации торговли 
 
Стратегические зоны Товарные группы Стратегии 
Зона роста — товары, приносящие прибыль в настоящее время 
Квадрант 1 1.  
2.  
…  
Квадрант 2 1.  
2.  
…  
Квадрант 3 1.  
2.  
…  
Квадрант 4 1.  
2.  
…  
Квадрант 5 1.  
2.  
…  
Квадрант 6 1.  
2.  
…  
Зона отсутствия реальных возможностей — бесперспективные товарные группы  
Квадрант 7 1.  
2.  
…  
Квадрант 8 1.  
2.  
…  
Квадрант 9 1.  
2.  
…  
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3.8. Определение стратегического направления  
формирования ассортиментной концепции организации 
 
Цель занятия: определить стратегическое направление формирования ассортиментной концепции 
организации торговли. 
Методические указания по выполнению задания 
 
1. Проанализировать следующую ситуацию: 
Перед открытием нового торгового центра в спальном районе г. Москвы было проведено маркетин-
говое исследование с целью определения потенциала данного района и выявления потребительских 
предпочтений. Результаты анализа представлены в табл. 14. 
Таблица 14. Результаты маркетингового исследования 
Показатели 
Возрастная категория, лет 
богатые обеспеченные малообеспеченные бедные 
25–30 35–40 30–35 45–30 25–30 более 
55 
40–45  
(рабо-
таю-
щие) 
40–45  
(нерабо-
тающие) 
30–35  
(работа-
ющие) 
30–35  
(нерабо-
тающие) 
30–
35 
50–
65 
бо-
лее 
65 
Доля среди всех 
домохозяйств, % 
 
3,2 
 
3,3 
 
8,5 
 
6,2 
 
10,8 
 
5,8 
 
9,8 
 
6,8 
 
13,8 
 
5,8 
 
8,0 
 
7,5 
 
10,3 
Число человек в 
домохозяйстве, чел. 
 
2,79 
 
3,35 
 
3,51 
 
2,59 
 
3,46 
 
1,91 
 
2,85 
 
3,51 
 
3,43 
 
3,8 
 
3,54 
 
2,4 
 
1,4 
Доля име-ющих де-
тей до 16 лет, % 
 
43 
 
26 
 
48 
 
16 
 
64 
 
нет 
 
16 
 
26 
 
64 
 
63 
 
48 
 
10 
 
нет 
Средний возраст 
членов домохо-
зяйств, лет 
 
 
26,4 
 
 
35,6 
 
 
31,2 
 
 
47,5 
 
 
24,3 
 
 
65,9 
 
 
43,2 
 
 
43,4 
 
 
28,9 
 
 
29,4 
 
 
30,4 
 
 
53,5 
 
 
72,3 
Выяснилось, что средний доход на душу населения в районе муниципального округа Восточное Би-
рюлево выше, чем средний по Москве, и в этом районе достаточно много обеспеченных молодых семей 
с детьми. На основе анализа социально-демографической ситуации района были определены две основ-
ные целевые группы потенциальных посетителей вновь открывающегося торгового центра: 
1-я группа — члены богатых и обеспеченных домохозяйств, прежде всего молодые пары, в том числе 
с детьми дошкольного и младшего школьного возраста. 
2-я группа — члены малообеспеченных и бедных домохозяйств, включая пенсионеров. 
В данном районе отсутствуют организации рекреационного назначения. Опрос жителей района пока-
зал, что 60 % населения хотели бы иметь их в своем районе. 
2. Результаты изучения ситуации представить по форме табл. 15. 
Таблица 15. Форма представления результатов изучения ситуации 
Элемент маркетингового исследования* Результат исследования 
1. Тип населенного пункта  
2. Целевые группы потенциальных покупателей  
3. Структура населения по уровню дохода: 
доля богатых и обеспеченных среди всех домохозяйств 
 
доля малообеспеченных и бедных среди всех домохозяйств  
4. Возрастная структура населения: 
богатые и обеспеченные 
 
малообеспеченные и бедные  
5. Доля семей, имеющих детей до 16 лет: 
богатые 
 
обеспеченные  
малообеспеченные  
бедные  
Наличие видов досуга  
Тип магазина  
*В таблице представлены некоторые элементы маркетингового исследования, определяющие ассортиментную концепцию 
организации торговли. 
 
3. Принять решения по следующим направлениям выбора: 
 ассортиментной концепции организации торговли; 
 объектов рекреационного назначения; 
 рекламных мероприятий. 
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3.9. Коммерческий риск в стратегическом планировании  
деятельности организации торговли 
 
План  
 
1. Управление рисками в рыночной экономике. Классификация рисков деятельности организации 
торговли, ее значение. 
2. Коммерческий риск: понятие, структура, содержание элементов. 
3. Анализ риска, направления его минимизации. 
 
Л.: [11], [17], [27], [45], [46], [52], [57], [67], [70], [76], [81], [92]. 
 
Контрольные вопросы 
 
1. В чем заключаются различия в определении авторами сущности понятия «риск». 
2. Определение риска, сочетающее подходы авторов к трактовке данного понятия. 
3. В чем выражается значимость работы по управлению рисками в организации? 
4. В чем заключается назначение классификаций рисков деятельности организаций? 
5. Классификация видов рисков по следующим факторам: 
 объективности их проявления; 
 источнику возникновения; 
 систематичности проявления рисковых ситуаций; 
 периодичности рисковых ситуаций; 
 характеру экономических последствий рисковых событий; 
 этапам решения проблем; 
 возможности управления рисками со стороны организации; 
 возможности страхования; 
 размерам потерь в результате рисковых ситуаций; 
 характеру проявления рисковых ситуаций. 
6. В чем заключается сущность и каковы причины возникновения рисков: 
 экономического; 
 политического; 
 природно-естественного; 
 экологического; 
 социального; 
 конкурентного; 
 психологического; 
 финансового; 
 транспортного; 
 информационного; 
 товарного; 
 взаимоотношений с поставщиками; 
 организации продаж товаров; 
 утраты имиджа. 
7. Можно ли рассматривать конкурентный риск как макро- и микрориск и почему? 
8. Какие факторы определяют выбор классификаций рисков в управлении ими в организации? 
9. Определение понятия «коммерческий риск». 
10. Виды коммерческого риска. 
11. Следует ли при оценке коммерческого риска включать в его структуру другие виды риска (внеш-
ние, внутренние)? Поясните ответ. 
12. Можно ли учесть все факторы риска, влияющие на деятельность организации торговли, в быстро 
меняющейся конъюнктуре рынка? Поясните ответ. 
13. Как определить наиболее значимые для деятельности организации виды риска? 
14. Каковы источники информации о рисках? 
15. Реализация каких этапов стратегического планирования деятельности организации торговли поз-
воляет получить данные (создать информационную базу) для оценки рисков ее функционирования? 
16. В чем заключается сущность и значение управления коммерческим риском в организации. 
17. Система управления риском в графическом изображении (управляемая и управляющая подсисте-
мы). 
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18. Задачи специалистов по риску. 
19. Принципы управления коммерческим риском. 
20. Этапы управления риском в организации. 
21. Определение понятия «управление коммерческим риском в организации», отражающего техноло-
гию процесса управления.  
22. Схема алгоритма управления риском в организации. 
23. Каковы требования к информации, необходимой для анализа риска? 
24. Какая информация необходима для анализа риска деятельности организации?  
25. Этапы анализа риска. Его качественный и количественный аспекты. 
26. Методы оценки коммерческого риска. 
27. Методы снижения риска. Как оценить эффективность методов управления коммерческим риском? 
 
3.10. Обобщающий анализ среды деятельности  
организации, его конкурентные преимущества 
 
План  
 
1. Методика применения SWOT-анализа. 
2. Определение конкурентных преимуществ организации. 
3. Основные направления достижения конкурентных преимуществ. 
Л.: [14], [25], [38], [67], [68], [70]. 
Контрольные вопросы 
 
1. Методика SWOT-анализа, цель ее применения. 
2. Что такое сравнительное преимущество организации? 
3. Что такое конкурентная позиция организации? 
4. Что такое конкурентное преимущество организации? 
5. Что необходимо знать для определения конкурентных преимуществ организации? 
6. Основные стратегии достижения конкурентных преимуществ. 
 
3.11. Оценка конкурентных позиций торговых  
организаций на рынке [29, c. 96–99, 177-179] 
 
Цель занятия: оценить конкурентные позиции торговых организаций на рынке с применением ме-
тода экспертных оценок. 
 
Изучение конкурентных позиций организаций следует проводить по их группам, так как в зависимо-
сти от размеров и масштабов деятельности субъекта рынка влияние среды непосредственного окруже-
ния может быть различным.  
Предлагается оценить конкурентную среду организаций по предложенному в научной литературе пе-
речню факторов (табл. 16). 
Таблица 16. Оценка конкурентной среды торговых организаций 
Факторы 
Вес 
фактора 
(А) 
Организации 
крупные большие средние мелкие 
Оценка в 
баллах 
(В) 
А .В 
Оценка в 
баллах 
(В) 
А .В 
Оценка в 
баллах 
(В) 
А .В 
Оценка в 
баллах 
(В) 
А .В 
1. Уровень «входного барьера»          
1.1. Масштабы продаж 0,2 4,9  4,6  3,6  2,7  
1.2. Объем необходимых капита-
ловложений 
0,25 5  5  4,2  3,1  
1.3. Стадия жизненного цикла 
организации 
0,2 4,9  4,8  4,2  2,7  
1.4. Приверженность покупате-
лей 
0,15 3,4  4,2  4,4  2,8  
1.5. Консерватизм существующей 
системы поставок 
0,1 4,8  4,1  3,8  2,3  
1.6. Государственные меры и по-
литика 
0,1 4,7  4,6  3,2  4,6  
Итого 1,0         
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Продолжение табл. 16 
Факторы 
Вес 
фактора 
(А) 
Организации 
крупные большие средние мелкие 
Оценка в 
баллах 
(В) 
А .В 
Оценка в 
баллах 
(В) 
А .В 
Оценка в 
баллах 
(В) 
А .В 
Оценка в 
баллах 
(В) 
А .В 
2. Интенсивность конкуренции          
2.1. Обобщенный показатель ин-
тенсивности конкуренции* 
0,15 2,9  2,3  3,1  2,6  
2.2. Зрелость рынка 0,12 3,1  2,9  3,1  2,7  
2.3. Количество конкурентов 0,12 2,3  2,6  2,8  3,0  
2.4. Различия в приоритетах, 
стратегиях и ресурсах организа-
ций 
0,09 2,3  2,4  2,3  2,2  
2.5. Однородность реализуемой 
продукции 
0,06 4,0  4,1  3,8  3,7  
2.6. Рост спроса на товары орга-
низации 
0,1 2,3  2,3  1,8  1,9  
2.7. Высокие постоянные затра-
ты 
0,07 2,8  3,0  2,4  2,7  
2.8. Использование незаконных 
методов ведения конкурентной 
борьбы 
0,06 1,4  1,8  2,1  1,6  
2.9. Наличие конкурентных пре-
имуществ 
0,1 3,7  4,2  2,8  2,4  
2.10. Деловая активность 0,13 2,3  3,7  2,5  2,2  
Итого 1,0         
3.Сила воздействия поставщиков          
3.1. Наличие крупных компаний-
поставщиков 
0,1 2,1  2,4  2,5  2,3  
3.2. Отсутствие заменителей по-
ставляемых товаров 
0,15 1,2  1,3  1,3  1,6  
3.3. Разнообразие и качество по-
ставляемых товаров 
0,12 1,4  1,4  2,6  2,7  
3.4. Ценовая политика постав-
щиков 
0,16 3,1  3,4  3,5  4,1  
3.5. Предоставление выгодных 
условий продажи товаров 
0,1 2,3  2,4  1,8  2,3  
3.6. Концентрированность груп-
пы поставщиков 
0,1 1,6  1,4  2,3  1,6  
3.7. Стоимость перехода к дру-
гим поставщикам 
0,15 1,2  1,8  2,2  1,4  
3.8. Важность предлагаемого по-
ставщиком товара для торговой 
организации 
0,12 2,0  1,3  2,7  3,2  
Итого 1,0         
4. Сила воздействия покупателей          
4.1. Приверженность покупате-
лей к товарам организации 
0,2 2,4  3,4  4,2  4,1  
4.2. Степень важности товаров 
для покупателя 
0,15 4,9  5,0  5,0  4,3  
4.3. Отношение покупателей к 
товарам организации 
0,13 3,2  3,1  3,3  4,2  
4.4. Наличие постоянных поку-
пателей 
0,12 4,1  4,3  4,0  3,6  
4.5. Чувствительность покупате-
ля к ценам товаров организации 
0,1 5,0  5,0  5,0  5,0  
4.6. Уровень информированно-
сти покупателя 
0,09 3,2  4,2  3,2  2,1  
4.7. Наличие заменяющих про-
дуктов 
0,08 1,3  2,6  1,3  2,5  
4.8. Стоимость для покупателя 
перехода к другому продавцу 
0,07 1,2  1,7  1,2  1,3  
4.9. Степень организации потре-
бителей 
0,06 3,4  2,2  3,4  3,2  
Итого 1,0         
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Окончаение табл. 16 
Факторы 
Вес 
фактора 
(А) 
Организации 
крупные большие средние мелкие 
Оценка в 
баллах 
(В) 
А .В 
Оценка в 
баллах 
(В) 
А .В 
Оценка в 
баллах 
(В) 
А .В 
Оценка в 
баллах 
(В) 
А .В 
5. Наличие товаров-заменителей          
5.1. Глубина ассортимента това-
ров-замени-телей 
0,2 4,1  4,7  3,8  3,6  
5.2. Политика ценообразования 
на товары-заменители 
0,18 2,8  3,3  2,7  2,5  
5.3. Конкурентоспособность то-
варов-заме-нителей 
0,18 1,9  2,3  2,3  2,1  
5.4. Формы и методы продажи 
товаров-заменителей 
0,15 2,0  2,2  2,1  2,2  
5.5. Доступность товаров-
заменителей для потребителей 
0,08 2,9  3,6  3,40  3,0  
5.6. Ценовая конкуренция 0,11 2,1  2,4  1,7  2,0  
5.7. Политика продвижения то-
варов-заме-нителей 
0,10 2,4  2,3  2,8  2,6  
Итого 1,0         
 
* Основной характеристикой, позволяющей оценить активность конкуренции на рынке, является интенсивность конкурен-
ции — степень противодействия конкурентов в борьбе за потребителя или новые рыночные ниши. Возможно косвенное измере-
ние интенсивности конкуренции, так как сложна оценка взаимоотношений факторов конкурентной среды. Измерение интенсивно-
сти конкуренции основано на оценке: 
 характера распределения рыночных долей между конкурентами; 
 рентабельности рынка; 
 темпов роста емкости рынка (объемов продаж). 
На основе средней геометрической этих показателей рассчитывается обобщающий показатель интенсивности конкуренции, 
который позволяет дать обобщающую оценку активности конкурентной среды организаций [29]: 
РТРДk
UUUU  , 
где  Uk — обобщающий показатель интенсивности конкуренции; 
 UД — интенсивность конкуренции на товарном рынке; 
 UТР — темп роста объемов продаж на рассматриваемом рынке; 
UP — показатель интенсивности конкуренции, учитывающий рентабельность рынка. 
Чем меньше данный показатель, тем ниже интенсивность конкуренции на рынке. 
Предположим, что с помощью метода экспертных оценок по пятибалльной шкале оценки определена степень влияния фак-
торов на деятельность субъектов рынка.  
 
Методические указания по выполнению задания 
 
1. Изучить факторы непосредственного окружения деятельности организации и оценить степень 
воздействия каждой конкурентной силы на деятельность организаций, заполнив расчетными данными 
колонки «А  В» и строки «Итого». 
2. Оценить конкурентные позиции торговых организаций на рынке (табл. 17). Если хотя бы одна из 
конкурентных сил достаточно сильна, то рынок может быть привлекательным только для тех организа-
ций, чье положение на рынке и рыночная стратегия обеспечивает достаточно сильные позиции в конку-
рентной борьбе и возможность получения высокой прибыли. 
3. Рассчитать интегральный показатель конкурентной позиции организации по следующей формуле: 
 
ТЗПОКПОСТИНТНККП IфIдIсIвIаI  , 
 
где IКП — интегральный показатель конкурентной позиции организации; 
IНК — появление новых конкурентов, баллы; 
IИНТ— интенсивность конкуренции на рынке, баллы; 
IПОСТ — сила воздействия поставщиков, баллы; 
IПОК — сила воздействия покупателей, баллы; 
IТЗ — наличие товаров-заменителей, баллы; 
а, в, с, д, ф — коэффициенты, характеризующие степень влияния конкурентных сил на коммерче-
скую деятельность организации (слабое влияние — 1 балл, умеренное — 2, сильное — 3 балла). 
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4. Определить состояние конкурентной среды в зависимости от рассчитанного интегрального показа-
теля конкурентной позиции организации (табл. 18), на основании чего оценить воздействие конкурент-
ных сил на коммерческую деятельность исследуемых организаций (табл. 19). 
 
Таблица 17. Уровень конкурентных позиций организаций 
 
Конкурентные  
силы 
Оценка степени влияния, баллы 
Характер влияния на конку-
рентные позиции организации 
(положительное, отрицатель-
ное) 
слабое (ниже 2) умеренное (2–3) сильное (3 и выше) круп-
ные 
боль-
шие 
средние мел-
кие круп-
ные 
боль-
шие 
сред-
ние 
мелкие круп-
ные 
боль-
шие 
сред-
ние 
мелкие круп-
ные 
боль-
шие 
сред-
ние 
мелкие 
1. Появление 
новых конку-
рентов 
                
2. Интенсив-
ность конку-
ренции 
                
3. Сила воз-
действия по-
ставщиков 
                
4. Сила воз-
действия по-
купателей 
                
5. Наличие 
товаров-
заменителей 
                
 
Таблица 18. Экспертная шкала оценок определения состояния  конкурентной среды 
 
Границы интегрального  
показателя конкурентной  
позиции организации 
Баллы 
20 и выше 15–20 10–15 0–10 ниже 0 
Состояние конкурентной 
среды 
Благопри-
ятное 
Менее бла-
гоприятное 
Нейтраль
ное 
Неблаго-
приятное 
Жесткие 
условия 
 
Таблица 19. Характеристика конкурентной среды исследуемых торговых организаций, баллы 
 
Группы  
организа-
ций 
Уровень конкурентной позиции организаций Интеграль-
ный пока-
затель кон-
курентной 
позиции 
Качествен-
ная харак-
теристика 
конкурент-
ной среды 
появле-
ние но-
вых кон-
курентов 
интенсив-
ность конку-
ренции на 
рынке 
сила воз-
действия 
поставщи-
ков 
сила воз-
действия 
покупате-
лей 
наличие 
товаров-
замени-
телей 
Крупные        
Большие        
Средние        
Мелкие        
 
5. Сделать выводы по результатам выполнения задания. 
 
3.12. Обобщающий анализ среды деятельности  
организации с использованием  
методики SWOT-анализа 
 
Цель занятия: определить сильные и слабые стороны деятельности организации, а также возможно-
сти и угрозы, связанные с внешней средой ее функционирования; освоить технику применения метода 
SWOT-анализа, определить стратегическую позицию организации на рынке и разработать перечень 
наиболее значимых для субъекта рынка возможностей и угроз. 
Предлагаются два подхода к выполнению задания. Однако первый этап решения ситуации выполня-
ется независимо от выбора методики. 
 
Методические указания по решению ситуации 
 
В соответствии с поставленной целью работа выполняется по следующим этапам: 
1. Определение сильных и слабых сторон, возможностей и угроз деятельности организации. 
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Студенческая группа разбивается на четыре подгруппы и готовит материал, позволяющий выявить 
тенденции развития внешней и внутренней среды деятельности розничных торговых организаций по-
требительской кооперации Республики Беларусь1. Задание выполняется на основании изучения данных 
статистических сборников, периодической печати, материалов курсовых работ. 
Американские исследователи А. Томпсон и А. Стрикланд предложили примерный перечень характе-
ристик, положительное заключение по которым позволяет составить список сильных и слабых сторон 
организации, а также угроз и возможностей для нее, заключенных во внешней среде. 
Сильные стороны организации: 
 выдающаяся компетентность; 
 адекватные финансовые ресурсы; 
 высокая квалификация; 
 хорошая репутация у покупателей; 
 известный лидер рынка; 
 изобретательный стратег; 
 получение экономии от роста объема продаж; 
 защищенность от сильного конкурентного давления; 
 подходящая технология; 
 преимущества в области расходов на реализацию; 
 преимущества в области конкуренции; 
 наличие инновационных способностей и возможности их реализации; 
 проверенный временем менеджмент. 
Слабые стороны организации: 
 нет ясных стратегических направлений; 
 ухудшающаяся конкурентная позиция; 
 устаревшее оборудование; 
 более низкая прибыльность; 
 недостаток управленческого таланта и глубины владения проблемами; 
 плохое отслеживание процесса управления стратегии; 
 внутренние производственные проблемы; 
 уязвимость по отношению к конкурентному давлению; 
 отставание в области исследований и разработок; 
 слабые производственные возможности; 
 слабое представление о рынке; 
 конкурентные недостатки; 
 низкие маркетинговые способности; 
 неспособность финансировать необходимые изменения в стратегии. 
Возможности организации: 
 выход на новые рынки или сегменты рынка; 
 расширение производства; 
 увеличение разнообразия ассортимента; 
 вертикальная интеграция; 
 возможность перейти в группу с лучшей стратегией; 
 самодовольство среди конкурирующих фирм; 
 ускорение роста рынка. 
Угрозы организации, заключенные во внешней среде: 
 возможность появления новых конкурентов; 
 рост продаж товаров-заменителей; 
 замедление роста рынка; 
 неблагоприятная политика правительства; 
 затухание деловой активности; 
 возрастание силы со стороны покупателей и поставщиков; 
 изменение потребностей и вкусов покупателей; 
 неблагоприятные демографические изменения. 
Каждая из составляющих может быть дополнена теми характеристиками внешней и внутренней сре-
ды организации, которые отражают конкретную ситуацию ее функционирования. 
Результаты исследования следует представить по форме табл. 20. 
 
                                                          
1 Делается предположение о возможности переноса тенденций развития отрасли на деятельность организации, которая 
функционирует в данной отрасли. 
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Таблица 20. Форма представления сильных и слабых сторон организации,  
возможностей и угроз, связанных с внешней средой ее деятельности 
 
Тенденции среды Сильные стороны Слабые стороны 
1.   
2.   
3.   
…   
n*   
 Возможности Угрозы 
1.   
2.   
3.   
…   
n*   
n* — порядковый номер последнего элемента в перечнях сильных и слабых сторон деятельности розничной торговой орга-
низации, угроз и возможностей, создаваемых основными факторами ее внешней среды. 
2. Установление взаимосвязи между сильными и слабыми сторонами деятельности организации, а 
также возможностями и угрозами, связанными с внешней средой ее функционирования. Для этого необ-
ходимо составить матрицу SWOT (рис. 9) (первый методический подход к проведению обобщающего 
анализа среды деятельности организации). 
 
 Возможности 
1. 
2. 
… 
n 
Угрозы 
 1.  
 2.  
 … 
 n 
Сильные стороны 
ПОЛЕ «СИВ» 
(«сила и возможности») 
ПОЛЕ «СИУ» 
(«сила и угрозы») 
1. 
2. 
… 
n 
Слабые стороны 
ПОЛЕ «СЛВ» 
(«слабость и возможно-
сти») 
ПОЛЕ «СЛУ» 
(«слабость и угрозы») 
1.  
2.  
… 
n 
Рис. 9. Матрица SWOT 
 
n* — порядковый номер последнего элемента в перечнях угроз и возможностей, создаваемых основными факторами внеш-
ней среды для розничной торговой организации, сильных и слабых сторон ее деятельности. 
Следует рассмотреть все возможные парные комбинации и выделить те, которые должны быть учте-
ны в первую очередь. 
3. Оценка важности для организации учета каждой из возможностей и угроз. 
Для оценки возможностей следует составить матрицу возможностей (см. рис. 2) и матрицу угроз (см. 
рис. 3). 
Рыночных возможностей может оказаться достаточно много. Поэтому следует осуществлять их отбор 
в соответствии с целями и ресурсами организации. 
4. Составление карты SWOT деятельности организации (рис. 10) на основании перечня угроз и возмож-
ностей, создаваемых основными факторами внешней среды для розничной торговой организации, сильных и 
слабых сторон ее деятельности1 (второй методический подход к проведению обобщающего анализа среды 
деятельности организации). 
 
Возможности Баллы Угрозы Баллы 
1.   1.  
2.   2.  
…  …  
n  n  
Итого у Итого у1 
Сильные стороны Баллы Слабые стороны Баллы 
1.  1.   
2.  2.   
…  …  
n  n  
Итого х Итого х1 
Рис. 10. Карта SWOT деятельности торговой организации 
 
                                                          
1 Элементы карты SWOT заносятся в нее в произвольной последовательности. 
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n* — порядковый номер последнего элемента в перечнях угроз и возможностей, создаваемых основными факторами внеш-
ней среды для розничной торговой организации, сильных и слабых сторон ее деятельности. 
5. Определение степени влияния факторов внешней и внутренней среды на деятельность объекта ис-
следования. Она определяться экспертным путем1 по пятибалльной шкале оценки (5 — очень высокие 
возможности, 4 — высокие, 3 — средние, 2 — низкие, 1 — очень низкие возможности; 5 — очень сильные 
угрозы, 4 — сильные, 3 — средние, 2 — слабые, 1 — очень слабые угрозы; 5 — очень высокое значение 
(сильных и слабых сторон), 4 — высокое, 3 — среднее, 2 — низкое, 1 — очень низкое значение)). Находится 
средний балл по каждому фактору, влияющему на деятельность субъекта рынка. Полученные значения сум-
мируются по элементам карты SWOT деятельности организации и результаты оформляются в виде рис. 10. 
6. Расчет общей оценки каждого из четырех параметров карты SWOT и выявление наибольшего влияния 
на деятельность исследуемой организации торговли ее внутренних сильных (х) или слабых сторон (х1); воз-
можностей (у) либо угроз (у1) со стороны внешней среды. 
7. Составление обобщающей матрицы SWOT (рис. 11) для определения связей между возможностя-
ми, угрозами, сильными и слабыми сторонами деятельности организации торговли. 
Внешние факторы 
Внутренние факторы 
Возможности Угрозы 
баллы (у) баллы (у1) 
Сильные стороны баллы (х) ху ху1 
Слабые стороны баллы (х1) х1у х1у1 
 
Рис. 11. Обобщающая матрица SWOT торговой организации 
Перемножение факторов, представленных в карте SWOT, позволяет получить соответствующие зна-
чения в полях матрицы SWOT («слабость и возможности», «слабость и угрозы», «сила и возможности», 
«сила и угрозы»). Наибольшее из них определяет стратегическую позицию организации на рынке, 
направление развития ее коммерческой деятельности.  
3.13. Миссия и цели стратегического развития  деятельности организации 
 
План  
1. Миссия организации. 
1.1. Понятие и роль миссии организации в определении стратегических направлений ее деятельности. 
1.2. Факторы выработки миссии и подходы к ее определению. 
2. Цели стратегического развития деятельности организаций. 
2.1. Понятие и иерархия целей организации. 
2.2. Требования, предъявляемые к установлению целей организации. 
2.3. Формирование стратегических целей организации. 
Л.: [22], [25], [38], [40], [41], [50], [51], [58], [59], [70], [78], [82], [84], [88]. 
3.14. Оценка и определение миссии организации 
Цель занятия: усвоить факторы, с учетом которых должна разрабатываться миссия организации; 
предпринять попытку внесения корректив в формулировки миссий организации. 
 
Методические указания по выполнению задания 
1. Проанализировав нижеприведенные определения термина «миссия» [41], назвать факторы, кото-
рые следует учитывать при разработке формулировки искомого ключевого понятия теории стратегиче-
ского управления. 
 «Точная характеристика цели, которая отличает данный бизнес от ему подобных». 
 «… декларация причин существования бизнеса». 
 «… кредо, цели, философия, ценности, принципы или, проще, описание нашего бизнеса». 
 «… взгляд на бизнес в долгосрочной перспективе в смысле того, каким он стремится стать и кому 
оказывать услуги». 
 «… разрабатывается не для того, чтобы указать конкретное окончание, а скорее, чтобы определить мо-
тив, общее направление, образ, тональность и философию, которыми будет руководствоваться бизнес». 
 «Бизнес выживает и процветает, если выражает себя через потребительские предпочтения». 
2. Результат выполнения пункта 1 задания сопоставить с мнениями ученых (табл. 21) и выделить 
факторы, которые следует учитывать при разработке миссии организации. 
                                                          
1 Экспертами являются студенты. 
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Таблица 21. Факторы выработки миссии организации 
Факторы выработки миссии организации Результат 
выполнения 
пункта  
1 задания 
по Ф. Котлеру по О. С. Виханскому 
 История фирмы, в процессе ко-
торой формировались ее фило-
софия, профиль и стиль деятель-
ности, определялось место на 
рынке и т. п. 
 Целевые ориентиры организации, т. е. на решение ка-
ких задач нацелена ее деятельность и к чему стремится 
организация в долгосрочной перспективе. 
 
 Существующий стиль поведе-
ния и способ действия собствен-
ников и управленческого персо-
нала. 
 Сфера деятельности организации (на каком рынке и 
какие товары и услуги она предлагает покупателям). 
 
 Состояние среды обитания ор-
ганизации. 
 Философия организации, находящая проявление в цен-
ностях и верованиях, которые приняты в организации. 
 
 Ресурсы, которые фирма может 
привести в действие для дости-
жения своих целей. 
 Возможности и способы осуществления деятельности 
организации, т. е. в чем ее сила и возможности для вы-
живания в долгосрочной перспективе, каким способом и 
с помощью какой технологии организация выполняет 
свою работу, какие для этого имеются ноу-хау и передо-
вая техника. 
 
 Отличительные особенности, 
которыми обладает организация 
 Имидж, которым обладает организация [25, с. 73, 74]  
 
3. Рассмотреть примеры формулировок миссий компаний по признаку соответствия критериям их 
оценки (табл. 22).  
 
Таблица 22. Примеры формулировок миссий компаний по признаку  
соответствия критериям их оценки 
 
Соответствует критериям оценки миссии Не соответствует  
критериям оценки миссии 
Компания «Procter & Gamble»: 
 «производить продукцию наивысшего качества и 
потребительской ценности, которая способствует по-
вышению жизненного уровня людей в разных стра-
нах; 
Крупный российский холдинг1: 
 «Мы строим лучший мир». 
 «Мы подарим миру радугу» 
 
  создание организации и условий работы, привле-
кающих самых достойных людей, обеспечивающих 
наиболее полное развитие их талантов, свободный и 
вдохновенный труд на благо процветания дела, со-
хранение и развитие исторических принципов чест-
ного отношения к труду и правильности действий; 
 успешное применение наших принципов поможет 
нам занять лидирующее положение наших товаров на 
рынке по доле и прибыли, что приведет к процвета-
нию общего дела, рабочих и служащих, акционеров и 
обществ, где мы живем и работаем» [21]. 
 
4. Изучив примеры формулировок миссий (табл. 23), определить категорию их выражения, оценить 
качество разработки миссии на основе критериев ее оценки; внести коррективы в формулировки миссий 
в случае неудачного их определения, обосновать внесенные изменения. 
Миссия выражается в следующих категориях: 
1. Провидческих. 
2. Соединяющих потребности клиента с категорией продукта и указывающих направление роста.  
3. Декларирующих ведущие принципы и стандарты компании. 
4. Философии компании. 
5. Преимуществ перед конкурентами. 
Таблица 23. Примеры формулировок миссий 
 
Организация Миссия 
Категория 
выражения 
Факторы, с 
учетом ко-
Коррек-
тивы в 
                                                          
1 Пример поиска миссии. 
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миссии торых вы-
работана 
миссия 
форму-
лировке 
миссии 
Организация торговли 
 «Магазин овощей и фруктов» 
«В течение всего года обеспечивать население свежими овоща-
ми и фруктами за счет поставок от различных организаций Рос-
сии, стран СНГ, других регионов мира. Внедрение в культуру 
потребления новых видов овощей, фруктов, консервов из них. 
Особое внимание мы будем уделять поставке экологически чи-
стых продуктов. Наша цель — предоставить населению европей-
ский стандарт по ассортименту, качеству продукции. Наш мага-
зин — для покупателей с различным уровнем дохода». 
   
Торговая  
организация «Лаикс» 
«Мы не просто продаем технику. Наша главная задача — предло-
жить решение проблем для Вашего бизнеса». 
   
Мини-завод по переработке 
молока 
«Обеспечить решение проблемы сбыта молока колхозами, фер-
мерами, частными лицами. Обеспечение населения качествен-
ной, разнообразной по ассортименту, доступной по цене про-
дукцией». 
   
Фольгопрокатный завод «Два века традиций — гарантия качества».    
Хлопчато-бумажный  
комбинат 
«На шаг впереди спроса».    
Производственная организа-
ция по выпуску весоизмери-
тельного оборудования  
«Тенро» 
«Мы работаем на рынке весоизмерительного оборудования».    
Фирма по оборудованию 
 офисов 
«Комплексное решение Ваших проблем. Мы поможем создать 
такой офис, который, безусловно, будет отвечать всем критери-
ям полезности, удобства, имиджа фирмы. Мы способствуем ро-
сту имиджа, авторитета Вашей фирмы. 
Наша цель — это решение проблем. Мы помогаем решать адми-
нистративные, научные и человеческие проблемы, создавая 
комфорт и заботясь об условиях Вашего труда». 
   
Коммерческий банк «Содействие становлению и развитию среднего и малого бизне-
са в России путем предоставления широкого спектра банковских 
услуг, высокого качества обслуживания клиентов и эффективно-
го развития с учетом интересов акционеров, клиентов и сотруд-
ников». 
   
«Инкомбанк» «Мы экономим Ваше время и деньги».    
«Онэксимбанк» «Стихии неподвластен».    
Ювелирно-художественная 
фирма 
«Производство и реализация изделий из драгоценных металлов и 
камней, доступных широкому кругу потребителей с различным 
достатком». 
   
Опытно-конструкторское бю-
ро 
«Наша деятельность направлена на сохранение и развитие научно-
техни-ческого потенциала отрасли, поддержание высокого уровня 
разработок, создание новых рабочих мест и культуры производ-
ства, сохраняющей и защищающей окружающую среду». 
   
Частная инвестиционная 
компания 
«Мы готовы инвестировать капитал в любую область, работаю-
щую прибыльно и имеющую потенциал дальнейшего роста». 
   
Фирма по производству  
электроприборов «Matsucita» 
«"Matsucita" желает способствовать улучшению качества жизни, 
снабжать мир дешевыми, как вода, электроприборами». 
   
«Xerox» «От копировальной техники — к офису будущего».    
«Otis Elevator» «Обеспечивать заказчиков более надежными, чем у наших кон-
курентов, средствами перемещения людей и предметов вверх, 
вниз, в сторону и на короткие расстояния». 
   
«Avis Rent-a-Car» «Мы занимаемся сдачей в аренду автомобилей. Наше предна-
значение — полностью удовлетворить запросы наших клиен-
тов». 
   
«McCormick and Company» «Первоочередной задачей "McCormick and Company" является 
расширение наших позиций мирового лидера в производстве 
специй и приправ». 
   
«The Saturn Division of 
General Motors» 
«Поставлять на рынок автомобили, разработанные и произведен-
ные компаниями в США, которые являются мировым лидером в 
качестве, издержках и степени удовлетворения клиентов. Достига-
ется это путем интеграции людей и технологий, коммерческих си-
стем, а также за счет передачи знаний, технологий и опыта в рам-
ках "General Motors"». 
   
 
Окончание табл. 23 
Организация Миссия 
Категория 
выражения 
Факторы, с 
учетом ко-
Коррек-
тивы в 
 28 
миссии торых вы-
работана 
миссия 
форму-
лировке 
миссии 
«Compaq Computer» «Стать ведущими поставщиком персональных компьютеров и 
серверов к ним на всех сегментах рынка». 
   
«American Red Cross» «Улучшать условия жизни людей, заботиться о людях, помо-
гать им избегать критических ситуаций и справляться с ними». 
   
«Eastman Kodak» «Стать мировым лидером в химическом и электронном изоб-
ражении» 
   
«МсСаw Cellular  
Communications» 
«Создать надежную беспроводную сеть, которая позволила бы 
людям, сохраняя свободу передвижений, т. е. передвигаясь по 
холлу или перемещаясь через континент, осуществлять связь без 
усилий». 
   
«Long John Silver’s» «Стать лучшей сетью американских ресторанов быстрого об-
служивания. Каждому из наших клиентов мы подадим вкус-
нейшие и здоровые блюда по разумным ценам. У нас вы по-
пробуете и рыбу, и дары моря, и цыпленка. Вас обслужат 
быстро и с улыбкой». 
   
«Public Service Company of  
New Mexico» 
«Работать во благо людям. Мы оказываем нашим заказчикам 
услуги в области электроэнергии и информации по энергетике с 
целью наилучшего удовлетворения их нужд» 
   
5. Сравнить два подхода к бизнесу: открыть парикмахерскую или салон красоты для женщин с точки 
зрения степени удовлетворения потребительских нужд и стратегических перспектив развития бизнеса.  
Для выполнения задания следует обратиться к сборнику работ, оказавших наибольшее влияние на 
маркетинг [48, c. 11–35]. 
3.15. Цели стратегического развития деятельности организации 
Цель занятия: осмыслить полученные теоретические знания по теме «Цели стратегического разви-
тия деятельности организации», рассмотреть предложенные ситуации, в которых оказались субъекты 
рынка [38, с. 145], указать, на что должна быть нацелена деятельность организаций. 
Ситуации  
Ситуация 1 
Фирма «Пралеска» приступает к производству нового универсального клея. Этот клей отличается 
большей клеящей способностью и жизнестойкостью, чем имеющиеся на рынке. Известно, что конкурен-
ты в ближайшее время предложат на рынок близкие по качественным показателям клеи. 
Ситуация 2 
Организация является маленькой авторемонтной станцией, образованной тремя компаньонами. Вла-
дельцы фирмы пытаются продать огромный шикарный «Кадиллак», на сборку и отделку которого затра-
чены последние деньги. Однако во время общего экономического кризиса в стране ситуация на автомо-
бильном рынке такова, что успехом у покупателей пользуются дешевые и экономичные автомобили. 
Ситуация 3 
Организация «Стоматолог» выделяется среди существующих фирм, оказывающих услуги по лечению и 
протезированию зубов, высочайшим качеством работы. 
Ситуация 4 
Швейная организация «Стиль» производит и реализует комплекты постельного белья. Конкуренция 
на рынке достаточно сильна. Известно, что в ближайшее время еще ряд фирм предложит покупателям 
аналогичную продукцию. Организация «Стиль» готовится к производству достаточно дорогой женской 
нарядной одежды. Для этого закупается сырье, соответствующее оборудование, ведется подготовка спе-
циалистов по моделированию и изготовлению одежды. 
3.16. Определение стратегических целей коммерческой деятельности организации 
 
Цель занятия: установить главную стратегическую цель коммерческой деятельности организации 
на основании рекомендуемых критериев. 
Задача  
 
Определить приоритетную цель коммерческой деятельности организации торговли путем расчета по-
казателя уровня и направленности стратегической позиции коммерческой деятельности [29, c. 138, 
139]. Данный показатель рассчитывается на основе матрицы SWOT по формуле 
WSТОУСП  1,02,03,04,0 , 
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где УСП — уровень и направленность стратегической позиции коммерческой деятельности; 
О — комплексный показатель возможностей организации, баллы; 
Т — комплексный показатель угроз организации, баллы; 
S — комплексный показатель сильных сторон организации, баллы; 
W — комплексный показатель слабых сторон организации, баллы; 
0,4; 0,3; 0,2; 0,1 — весовые коэффициенты, определенные экспертным путем (в сумме они состав-
ляют единицу). 
 
Полученный при расчетах знак «+» или «–» свидетельствует о направленности воздействия факторов 
внешней и внутренней среды на результаты коммерческой деятельности (табл. 24). 
Таблица 24. Подход к установлению главной стратегической цели  
коммерческой деятельности организации торговли 
 
Рекомендуемый уровень и направленность 
стратегической позиции коммерческой  
деятельности [29, c. 139] 
Главная стратегическая цель коммерческой 
деятельности  
До 0 Обеспечение безубыточной коммерче-
ской деятельности 
0–5 Рост объема продаж 
5–10 Завоевание лидирующих позиций на 
рынке (увеличение доли рынка) 
10 и выше Рост прибыли (получение максималь-
ной прибыли) 
Задание следует выполнить по результатам обобщающего анализа среды деятельности организации с 
использованием методики SWOT-анализа, выполненного по второму методическому подходу к его про-
ведению (с. 42). 
Контрольные вопросы  
 
1. Что такое миссия организации? Приведите примеры миссий. 
2. Обусловлена ли успешная реализация стратегии фирмы четким определением миссии организа-
ции? 
3. Факторы, с учетом которых вырабатывается миссия организации. 
4. Подходы к определению миссии организации. Ответ проиллюстрировать примерами. 
5. Какие различия существуют между миссией организации и ее целями? 
6. Что такое цели организации? Приведите примеры целей. 
7. Какая связь существует между миссией и целями фирмы? 
8. Иерархия целей организации. 
9. Какие требования предъявляются к целям? 
10. Как должны формироваться стратегические цели организации? 
11. Характеристика основных стратегических целей коммерческой деятельности организации торгов-
ли. 
12. Проблемы, связанные с построением «дерева целей» организации. 
13. Ответить на нижеприведенные вопросы, решить ситуации, проанализировать высказывания авто-
ров по проблеме стратегического целеполагания деятельности организаций. 
13.1. «Ни одну преследуемую организацией цель невозможно выделить в чистом виде. Цели пере-
крывают друг друга и взаимозависимы». Оценить обоснованность данного мнения и привести примеры, 
подтверждающие Вашу точку зрения по данному вопросу. 
13.2. Сформулировать возможные стратегические целевые установки коммерческой деятельности и 
функциональных сфер деятельности организации торговли (финансы, кадры и др.). 
13.3. Указать, при каких из приведенных ниже обстоятельств будет уместным допущение цели мак-
симизации прибыли, а при каких можно полагать существование и других целей, помимо прибыли? 
Обосновать ответы в каждом случае. 
 Влияние повышения налогов на цены на спиртное. 
 Влияние запрета рекламы сигарет на стратегию продаж трех крупнейших производителей сигарет. 
 Влияние жестких законов по охране окружающей среды на цены на бумажную, химическую про-
дукцию, сталь и другие продукты, производство которых сопровождается серьезным ухудшением эко-
логической обстановки. 
 Влияние ведущих нефтяных фирм на цены на уголь, которые поглотили производителей угля и 
получили, тем самым, контроль над крупным сегментом национальных месторождений угля. 
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13.4. Фирма «Hall Prentiss Corporation» выбирает из двух альтернативных проектов стоимостью по 50 
млн долл. каждый. От одного из них можно ожидать получение 10 млн долл. прибыли при 5 % шансов 
потерять 5 млн долл. От другого — прибыль в 20 млн долл. при 30 % вероятности потери 5 млн долл.  
Указать, какой из двух проектов является альтернативой цели максимизации прибыли?  
Уточнить, иллюстрирует ли эта ситуация проблему максимизации прибыли в условиях неопределен-
ности. 
13.5. В своей речи, произнесенной в Торговой палате штата Мичиган 2 октября 1962 г. Генри Форд II, 
в частности, сказал: «Не может быть и речи о планировании минимальной отдачи, кроме самой высокой 
отдачи, которую Вы можете себе вообразить, если Вы хотите выжить на конкурентном рынке. То же са-
мое, что просить профессиональную футбольную команду выиграть со счетом в один гол — это верный 
путь к проигрышу. Есть только один путь успешной конкуренции — путь тотальной конкуренции. Если 
это означает быть жадным до пышной прибыли капиталистом, тогда я признаю себя виновным. Худший 
грех, который я могу совершить как бизнесмен — это грех упущения из виду максимальной долговремен-
ной прибыльности, достигаемой всеми честными и законными средствами. Поступать так — значит раз-
рушать экономическое мышление» [82, с. 281]. 
Как Вы думаете, что подразумевал Форд, заявив, что не планировать максимизацию долгосрочной 
прибыли есть «грех», который разрушает «экономическое мышление»? 
Согласны ли Вы с точкой зрения Форда? Дайте обоснование своей позиции. 
13.6. Известный профессор менеджмента и консультант Питера Друкера говорил: «До тех пор, пока 
мелят чепуху о мотиве прибыли и максимизации прибыли, прибыли нет оправдания и в ней нет логики». 
Далее он продолжает: « Прибыль … не входит полностью в сферу ответственности бизнеса, она его 
главная ответственность. Фирма, которая не может произвести адекватную прибыль, подвергает опасно-
сти как доверенные ей ресурсы, так и экономическую способность к росту. …Фирме нужен минимум 
прибыли. Прибыль, которая требуется для покрытия ее собственных будущих рисков, прибыль, которая 
требуется для того, чтобы остаться в бизнесе и обеспечить цельность использования способности ее ре-
сурсов производить материальные блага» [82, с. 282]. 
Ирвин Шапиро, председатель совета директоров фирмы «Dupont Corp.», отмечал: «Прибыль — это 
«семенные деньги», средство обеспечения здоровья и развития экономики» [82, с. 269]. 
Флетчер Л. Байром, председатель совета директоров фирмы «Koppers Company, lnc.», отмечал сле-
дующее: «Прибыль является разумной, если она позволяет предприятию выжить» [82, с. 269]. 
Указать, противоречат ли взгляды П. Друкера взглядам на прибыль других экономистов, с кем Вы со-
гласны. 
13.7. Выдающийся экономист Мильтон Фридман отмечал, что «ничто так не подрывает основы 
нашего свободного общества, как принятие руководителями корпораций политики социальной ответ-
ственности, вместо того, чтобы делать для своих акционеров как можно больше денег» [82, с. 281]. 
Указать, каковы экономические основания для такого заявления.  
Согласны ли Вы с этой точкой зрения? Ответ обоснуйте. 
13.8. Как известно из литературы [82, с. 274], желательно «социально ответственное» поведение ор-
ганизации и предпочтительна его деятельность в «общественных интересах». Переведите эти принципы 
в конкретные рекомендации для следующих ситуаций: 
 Является ли социально ответственным поведение нефтяных компаний и действуют ли они в обще-
ственных интересах, повышая или понижая цены на бензин? 
 В общественных ли интересах действуют энергетические компании, вкладывая средства в строи-
тельство и управление атомными электростанциями (с учетом того, что они более экономичны, чем дру-
гие типы электростанций, и от них не бывает кислотных дождей или других видов загрязнения атмосфе-
ры)? 
 Является ли социально ответственной или в общественных ли интересах деятельность американ-
ских компаний по перенесению производств в третьи страны (в которых издержки производства ниже) и 
последующей продажи произведенной продукции у себя дома?  
3.17. Определение стратегии развития организации 
 
План  
 
1. Уяснение текущей стратегии. 
2. Проведение анализа портфеля бизнесов. 
3. Выбор стратегии организации. 
4. Оценка выбранной стратегии. 
Л.: [25], [58], [66], [67], [70], [71]. 
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Контрольные вопросы  
 
1. Какие внешние факторы деятельности организации необходимо оценить, чтобы разобраться с реа-
лизуемой стратегией? 
2. Какие факторы внутренней среды деятельности организации необходимо оценить, чтобы разо-
браться с реализуемой стратегией? 
3. Основные шаги проведения анализа портфеля бизнесов. 
4. Ключевые факторы, которые должны быть учтены при выборе стратегии деятельности организа-
ции. 
5. Направления оценки выбранной стратегии организации. 
 
3.18. Уяснение текущей стратегии организации 
 
Цель занятия: закрепить теоретические знания принципиальных характеристик основных видов 
стратегий организации, а также критериев уяснения текущей стратегии субъекта рынка на основе изуче-
ния условий деятельности субъектов хозяйствования. 
 
Методические указания по выполнению задания 
 
1. Изучить данные табл. 25. 
2. Изучить внешние и внутренние факторы, которые необходимо оценить, чтобы разобраться с реали-
зуемой стратегией1. 
 
Таблица 25. Характеристики стратегий деятельности организации, примеры стратегий, реализуемых фирмами 
 
Стратегии 
тип признаки вид признаки пример 
Корпоратив-
ная (общая, 
генеральная, 
базовая) 
Относится к 
организации 
как единому 
целому 
1. Роста: 
 
 
 
 
 
 
Предусматривает значительное повыше-
ние установленных целей и основных по-
казателей деятельности организации. 
Стратегии роста отражают четыре разных 
подхода к росту организации и связаны с 
изменением состояния одного или не-
скольких элементов: продукт (товар), ры-
нок, отрасль, положение организации 
внутри отрасли, технология (инновации 
(оборудование, его размещение и др.)) 
— 
  1.1. Концен-
трированного 
(интенсивно-
го) роста:  
 
Связаны с изменением ассортимента то-
варов и (или) рынка и не затрагивают три 
других элемента. Организация пытается 
оптимизировать ассортимент с учетом за-
просов покупателей (товар с новыми ка-
чествами, новый товар), не меняя при 
этом отрасли. Организация ведет поиск 
возможностей улучшения своего положе-
ния на существующем рынке либо же пе-
рехода на новый рынок. То есть интен-
сивный рост возможен в тех случаях, ко-
гда организация не до конца использовала 
возможности, присущие ее нынешним то-
варам и рынкам 
— 
   усиления 
позиции на 
рынке (про-
никновение на 
рынок) 
Организация делает все, чтобы с данным 
товаром на данном рынке завоевать луч-
шие позиции. Этот вид стратегии требует 
для реализации больших усилий 
Стратегия фирмы направлена на 
увеличение объема продаж за счет 
того, что покупатели будут чаще 
посещать магазин, или за счет 
привлечения целевых потребите-
лей, совершавших покупки в дру-
гих торговых точках. Один из спо-
собов достижения этой цели за-
ключается в открытии новых 
магазинов, которые должны быть 
удобно расположены, другой — в 
обучении продавцов навыкам 
кросс-торговли2 
                                                          
1 Схема уяснения текущей стратегии организации предложена Томпсоном и Стрикландом. 
2 Кросс-торговля означает, что продавцы одного отдела предлагают покупателям приобрести товары из других отделов. 
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Продолжение табл. 25 
Стратегии 
тип признаки вид признаки пример 
   развития 
(расширения) 
рынка 
Поиск новых рынков для тра-
диционно реализуемого това-
ра 
Стратегия фирмы «The Gap» заключается в 
использовании специализированных мага-
зинов по продаже современной спортивной 
одежды состоятельным мужчинам и жен-
щинам в возрасте от 20 до 45 лет. Создание 
«GapKids» — это попытка расширить ры-
нок, при которой та же форма торговли 
направлена на другой сегмент потребителей 
— семьи с детьми от 2 до 12 лет 
   развития 
товара 
 
Решение задачи роста за счет 
реализации нового товара или 
усовершенствованного, кото-
рый будет реализоваться на 
уже освоенном организацией 
рынке 
— 
   развития 
новой фор-
мы торговли 
Изменение способа обслужи-
вания покупателей [55, с. 132] 
Розничный торговец расширяет спектр 
представленных в магазине товарных кате-
горий или изменяет глубину и широту ас-
сортимента 
  1.2. Интегри-
рованного 
роста: 
 
Организация вовлекается в 
новый вид деятельности, что 
может стоить больших фи-
нансовых затрат. Она может 
прибегать к осуществлению 
таких стратегий, если нахо-
дится в сильном бизнесе, не 
может осуществлять страте-
гии концентрированного ро-
ста и в то же время интегри-
рованный рост не противоре-
чит ее долгосрочным целям. 
Организация может осу-
ществлять интегрированный 
рост приобретая собствен-
ность, а также расширяясь 
изнутри. При этом в обоих 
случаях происходит измене-
ние положения организации в 
рамках отрасли 
— 
   обратной 
вертикальной 
интеграции1 
(регрессив-
ная интегра-
ция) 
Направлена на рост организа-
ции за счет усиления кон-
троля над поставщиками, ли-
бо приобретения или усиле-
ния контроля над 
структурами, находящимися 
между поставщиком и торго-
выми организациями (по-
среднические услуги). Реали-
зация стратегии обратной 
вертикальной интеграции 
может дать организации бла-
гоприятные результаты, свя-
занные с тем, что оно приоб-
ретает устойчивые хозяй-
ственные связи на основе 
выгодных для торговли дого-
воров 
На московском рынке отечественных мясо-
продуктов сложилась очень жесткая конку-
ренция. Рынок практически полностью по-
делен между шестью мясоперерабатываю-
щими комбинатами  (МПК) и любое 
увеличение объема продаж может происхо-
дить только за счет отвоевывания части 
рынка у конкурентов 
 К началу 1997 г. лидером рынка мясопро-
дуктов являлся крупнейший московский мя-
сокомбинат «Микомс». На его долю прихо-
дилось 30 % рынка. Однако за 10 месяцев 
эта доля сократилась до 17 %, в результате 
чего «Микомс» оказался на третьем месте, 
пропустив вперед Черкизовский МПК (доля 
рынка — 28 %) и Царицинский МПК (доля 
рынка — 24 %) 
                                                          
1 Вертикальная интеграция — объединение по цепочке «производитель–потребитель» 
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   вперед 
идущей вер-
тикальной 
интеграции 
(прогрессив-
ная интегра-
ция) 
Выражается в росте органи-
зации за счет приобретения 
либо же усиления контроля 
над системами распределения 
и продаж 
Резкое ухудшение положения мясокомбина-
та «Микомс» на московском рынке было 
вызвано стечением ряда неблагоприятных 
обстоятельств. В результате сокращения по-
головья скота и перехода на импортное мясо 
сократилась загрузка мощностей по забою 
скота, что негативно сказалось на экономи-
ческих показателях работы комбината. 
 
Продолжение табл. 25 
Стратегии 
тип признаки вид признаки пример 
    Также негативно на деятельно-
сти комбината сказалась огром-
ная задолженность покупателей 
(розничных торговцев). Основ-
ной и наиболее действенной ме-
рой по развитию комбината 
явился отказ от посредника меж-
ду комбинатом и оптовиками, 
каковым являлись центральная 
база «Микомс» и два рынка, 
один из которых торговал мясом, 
а на другом осуществлялась 
мелкооптовая торговля. Ожида-
ется, что эти меры приведут к 
снижению розничной цены на 
продукцию комбината, так как в 
данной цепочке будет исключен 
посредник 
   горизон-
тальной инте-
грации  
Организация пытается установить контроль над 
своими конкурентами (может закупить организа-
ции конкурентов, объединение между конкурен-
тами) 
— 
  1.3. Диверси-
фицирован- 
ного роста: 
 
При диверсификации распределение средств 
между несколькими сферами функционирования 
организации, а также коммерческой деятельности 
позволяет в случае неудачи сохранить их часть. 
Эти стратегии реализуются в том случае, когда 
отрасль не дает организации возможностей для 
дальнейшего роста или когда возможности роста 
за пределами этой отрасли значительно привле-
кательнее 
— 
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   центральной 
диверсифика-
ции (концен-
трическая ди-
версификация) 
Базируется на поиске и использовании дополни-
тельных возможностей закупки новых товаров, 
оказании услуг. То есть более полно используют-
ся возможности освоенного рынка в сильных 
сторонах функционирования организации 
Гостиничная сеть «Хилтон» хо-
рошо известна в мире своими вы-
сококлассными гостиницами, рас-
положенными в центральных рай-
онах крупных городов. Огромные 
конференц- и банкетные залы, 
большие холлы, швейцары в ли-
вреях и тому подобное являются 
теми чертами гостиниц «Хилтон», 
которые позволяют относить их к 
разряду шикарных. Привержен-
ность руководства идее сохране-
ния за гостиницами «Хилтон» 
имиджа дорогих и высококласс-
ных привела к тому, что практиче-
ски приостановился рост гости-
ничных площадей. Это было свя-
зано с тем, что рынок такого 
класса гостиничных услуг оказал-
ся насыщенным и не расширялся 
Чтобы выйти из сложившегося 
тупикового положения, руковод-
ство решило начать строитель-
ство 100 недорогих гостиниц для 
бизнесменов среднего уровня, а 
также для семейного проживания. 
Располагаться новые гостиницы 
должны в пригородах больших 
городов, что обычно для гости-
ниц такого класса. Учитывая то, 
что на рынке недорогих гостиниц 
такого типа наблюдаются  высо-
кий спрос и большая конкурен-
ция, корпорация  «Хилтон» пла-
нирует добиться некоторых кон-
курентных преимуществ за счет 
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    относительно высокого уровня обслужи-
вания клиентов. В частности, в каждом 
номере будет телефакс и принтер, а также 
кухня с микроволновой печью 
   горизон-
тальной ди-
версифика-
ции  
 
Предполагает поиск возможностей роста на 
существующем рынке за счет реализации 
принципиально новых товаров, которые могут 
вызвать интерес покупателей. При данной 
стратегии организация должна ориентиро-
ваться на уже имеющиеся возможности, 
например, торговые площади 
Основной поставщик сырья для отече-
ственной шинной промышленности — 
«Нефтехимпром» купил контрольный 
пакет акций украинской организации 
«Днепрошина». Эта покупка ознамено-
вала факт вхождения «Нефтехимпрома» 
в новый для него бизнес — шинное про-
изводство. До этого в группу входили 
организации, занимающиеся только хи-
мическим производством (переработкой 
первичного сырья и производством хи-
мических материалов). Кроме перера-
ботки нефти и создания  синтетических 
материалов «Нефтехимпром» осуществ-
лял сбыт шин, производимых из его сы-
рья по его заказу, через собственную 
сбытовую сеть. В будущем «Нефтехим-
пром» намеревается расширить шинный 
бизнес за счет включения в группу не-
больших, местного значения шинных за-
водов 
   конгломе-
ративной ди-
версифика-
ции 
Предполагает включение в портфель сфер 
бизнеса организации новых сфер бизнеса 
посредством приобретения или создания ор-
ганизаций «с нуля», создания совместных 
оранизаций. Это одна из самых сложных для 
реализации стратегий развития, так как ее 
успешное осуществление зависит от многих 
факторов, в частности от компетентности 
имеющегося персонала, сезонности в жизни 
рынка, наличия необходимых сумм денег и 
т. п. 
В 1995 г. потери концерна «Даймлер-
Бенц», выпускающего автомобиль марки 
«Мерседес», составили несколько милли-
ардов долларов. Принято решение о необ-
ходимости серьезной перестройки внутри 
концерна. Концерн «Даймлер-Бенц» в се-
редине 80-х гг. взял курс на резкое рас-
ширение за счет диверсификации своей 
деятельности. Исходная идея состояла в 
том, чтобы превратить «Даймлер-Бенц» в 
многопрофильный технологический кон-
церн. В качестве основной сферы расши-
рения концерна было выбрано авиастрое-
ние. В 1985 г. «Даймлер-Бенц» приобрел 
компанию «Мотор унд турбинен юни-
он», производящую авиационные двига-
тели. В том же году им был приобретен 
контрольный пакет акций  авиастрои-
тельной компании «Дорнье», которую в 
1988 г. он выкупил полностью. Наряду с 
выходом в авиастроительную отрасль 
«Даймлер-Бенц» пошел также в электро-
техническое производство. Таким обра-
зом концерн «Даймлер-Бенц» объединил 
четыре подразделения: автомобильное, 
авиастроительное, электротехническое и 
подразделение «Даймлер-Бенц интерсер-
висес» 
  2. Ограни-
ченного ро-
ста 
 
Деятельность организаций расширяется за 
счет их возможностей, а также возможно-
стей, связанных с внешними условиями 
функционирования субъектов рынка 
(например, инфляции). Это наименее риско-
ванный способ действий зрелых организа-
ций, удовлетворенных своим экономическим 
и конкурентным положением — обойтись 
без больших перемен в функциях и структу-
ре организации. 
— 
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  3. Сокраще-
ния: 
Результат работы организации в очередном 
году предполагается ниже, чем в предыду-
щем. К стратегии сокращения руководство 
организации прибегает в экстренных случа-
ях в периоды экономического спада при 
условии тяжелого положения дел в органи-
зации, а также когда речь идет о коренной 
его перестройке 
Крупнейший в южной части России про-
изводитель целлюлознобумажной про-
дукции АО «Астраханбумпром» в 1995 г. 
оказался на грани банкротства. Комбинат 
работал на привозном сырье, которое по-
ступало из Сибири и северо-западной ча-
сти России. Низкие железнодорожные 
тарифы позволяли комбинату пользо-
ваться услугами столь отдаленных про-
изводителей сырья. Однако резкое по-
вышение тарифов на железнодорожные 
перевозки заставило руководство АО 
«Астраханбумпром» пойти в июне 1995 
г. на остановку производства. Админи-
страция области решила начать процеду-
ру банкротства компании 
  3.1. «Сбора 
урожая» 
 
Предполагает отказ от долгосрочного взгля-
да на бизнес в пользу максимального полу-
чения доходов в краткосрочной перспективе. 
Эта стратегия применяется по отношению к 
бесперспективному бизнесу, который не 
может быть прибыльно продан, но может 
принести доходы во время "сбора урожая". 
Данная стратегия предполагает сокращение 
затрат на закупки, на рабочую силу и мак-
симальное получение дохода от распродажи 
имеющегося товара и других ресурсов орга-
низации. Стратегия «сбора урожая» рассчи-
тана на то, чтобы при постоянном сокраще-
нии данного бизнеса до нуля добиться за пе-
риод сокращения получения максимального 
совокупного дохода 
Чтобы избежать банкротства руковод-
ство АО «Астраханбумпром» решило 
провести ряд радикальных преобразова-
ний: 
 Была перепрофилирована деятель-
ность компании. На льготный целевой 
кредит, полученный от администрации 
области, было закуплено оборудование 
для производства медицинского и пище-
вого спирта. Производство же бумаги и 
картона решено было заморозить до того 
времени, когда сложатся подходящие 
условия.  
 Были проведены мероприятия, 
направленные на улучшение финансово-
го положения компании. В частности, 
штаты компании были сокращены более 
чем на две трети.  
 Была продана часть оборудования.  
 В конце 1995 г. компания передала 
на баланс города все объекты социально-
культурно-го назначения 
  3.2. Сокра-
щения (отсе-
чения)  
Организация закрывает или продает одно из 
своих подразделений или бизнесов, чтобы 
осуществить долгосрочное изменение гра-
ниц ведения бизнеса. Реализуется данная 
стратегия и тогда, когда нужно получить 
средства для развития более перспективных 
либо же начала новых, более соответствую-
щих долгосрочным целям организации биз-
несов. Существуют и другие ситуации, тре-
бующие реализации стратегии сокращения 
— 
  3.3. Сокра-
щения расхо-
дов 
Достаточно близка к стратегии сокращения, 
так как ее основной идеей является поиск 
возможностей уменьшения издержек и про-
ведение соответствующих мероприятий по 
сокращению затрат. Однако данная страте-
гия обладает определенными отличитель-
ными особенностями, которые состоят в 
том, что она больше ориентирована на 
устранение достаточно небольших источни-
ков затрат, а также в том, что ее реализация 
носит характер временных или краткосроч-
ных мер. Можно сказать, что стратегия со-
кращения затрат переходит в стратегию со-
кращения тогда, когда начинают продавать-
ся подразделения или же в достаточно 
большом объеме основные фонды 
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  4. Ликвидации  
 
Предельный случай стратегии со-
кращения. Осуществляется, когда 
организация не может вести даль-
нейший бизнес 
— 
  5. Комбинированная 
(стратегия изменения 
курса и реструктуриза-
ции) 
Сочетание типов стратегий прак-
тикуется организациими, дей-
ствующими одновременно в не-
скольких отраслях с различными 
экономическими, технологически-
ми условиями. Основной мотив 
реализации стратегии — улуч-
шить эффективность функциони-
рования портфеля в целом или да-
же сохранить его существование 
Приобретение торговой фир-
мой «The Limited» компании 
«Mast Industries», произво-
дившей товары по заказам 
оптовой и розничной торгов-
ли, и производства ювелир-
ных изделий фирмы «Zale» 
Бизнес-
стратегия 
Стратегии видов хо-
зяйственной дея-
тельности (бизнеса) 
организации, прино-
сящих ей прибыль 
или другую пользу 
Заготовки, общественное 
питание, промышленное 
производство и др. 
— — 
Функцио-
нальные 
(вспомога-
тельные)  
 
Обеспечивают реа-
лизацию генераль-
ной стратегии тор-
говой организации 
по отдельным 
направлениям ее де-
ятель-ности. Их 
главным отличием 
от корпоративных и 
бизнес-стратегий 
является внутри-
фирменная направ-
ленность 
Экономическая, финан-
совая, НИОКР (иннова-
ционная, имитацион-
ная), управления персо-
налом, информатизации, 
безопасности и др. 
— — 
Внешние факторы: 
 размах деятельности организации и степень разнообразия ее продукции, диверсифицированность 
деятельности организации; 
 общий характер и природа недавних приобретений организации и продаж ею части своей соб-
ственности; 
 структура и направленность деятельности организации за последний период; 
 возможности, на которые была ориентирована организация в последнее время; 
 отношение к внешним угрозам. 
Внутренние факторы: 
 цели организации; 
 критерии распределения ресурсов и сложившаяся структура капиталовложений по производимой 
(реализуемой) продукции; 
 отношение к финансовому риску как со стороны руководства, так и в соответствии с реальной 
практикой и осуществляемой финансовой политикой; 
 уровень и степень концентрации усилий в области НИОКР; 
 стратегии отдельных функциональных сфер (маркетинг, производство, кадры, финансы, научные 
исследования и разработки). 
2. Определить, какая из базовых стратегий (роста, стабильности, сокращения, ликвидации, комбини-
рованная) наиболее точно определяет условия функционирования организаций 1–5 и почему (табл. 26). 
Определить стратегии, реализуемые фирмами, являющиеся альтернативами генеральных стратегий, 
изучив условия функционирования организаций 6–10. Пояснить свой выбор. 
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Таблица 26. Условия функционирования для обоснования вида стратегий деятельности организаций 
 
Номер ор-
ганизации 
Характеристика условий функционирования организации 
Страте-
гия 
1-я Товарооборот организации сокращается. Оно функционирует на рынке с низкими темпами роста продаж, 
однако, имеет небольшую группу приверженных потребителей, которые, вероятно, будут продолжать по-
купать товары организации 
 
2-я Работает в развитой отрасли, в которой компании принадлежит вторая по величине доля рынка  
3-я Выпускает ряд высокотехнологичных товаров, разработанных компанией и имеющих хорошие перспекти-
вы роста 
 
4-я Организация создана недавно. Имеет развитые мощности для НИОКР и функционирует в растущей отрас-
ли 
 
5-я Приобретение подразделения вне основного вида деятельности компании из-за наличия развитых мощно-
стей НИОКР в растущей отрасли 
 
6-я Мировой лидер производства безалкагольных напитков фирма «Кока-кола», несмотря на свои гигантские 
размеры, продолжает интенсивно развиваться, вкладывая огромные деньги в расширение своего потенциа-
ла. В 1996 г. значительная часть инвестиций компании была осуществлена на территорию России, за по-
тенциальный рынок которой «Кока-кола» ведет жесткую конкурентную борьбу с фирмой «Пепсико», рабо-
тающей в России с начала 70-х гг.  
 
 Придя в Россию существенно позже, чем «Пепсико», «Кока-кола», осознавая, что у нее несколько худшая 
позиция по сравнению с конкурентами, начала интенсивную деятельность по созданию производственной 
базы. В апреле 1994 г. она ввела в эксплуатацию завод по розливу напитков в Москве, строительство кото-
рого ей обошлось в 65 млн долл. Вслед за этим в декабре 1995 г. был введен в действие завод в Пулково 
под Петербургом. «Кока-кола» планирует построить свои заводы в других городах России. Наряду со стро-
ительством заводов компания «Кока-кола» приступила к созданию дистрибьюторской сети в ряде городов 
Сибири. Также предполагается создать систему транспортировки напитков, которая будет учитывать осо-
бенности региона. В частности, для доставки грузов будет использоваться такой специфический вид транс-
порта, как речной 
 
7-я Компания, торгующая по каталогам, открыла сеть специализированных магазинов, в которых продавались 
те же товары и обслуживались те же целевые покупатели, однако форма торговли изменилась 
 
8-я Универмаг начинает выпускать каталоги  
9-я Внедрение торговой компании «Sears» на рынок финансовых услуг и недвижимости  
10-я Компания «Kmart» пришла к выводу о необходимости насыщения целевого рынка магазинов низких цен в 
США, открыла аналогичные магазины в Западной Европе и Мексике. Кроме того, у «Kmart» появились ма-
газины, специализирующиеся на различных товарных категориях («Sports Authority», «Pace Warehouse» и 
«Builders Square») 
 
3.19. Определение общего направления развития коммерческой деятельности организации 
Цель занятия: приобрести навыки определения общего направления развития коммерческой дея-
тельности организации, используя матрицу Томпсона и Стрикланда и результаты SWOT-анализа. 
Методические указания по выполнению задания 
 
1. Изучить ключевые факторы (критерии выбора), которые должны быть приоритетно учтены при 
выборе стратегии (табл. 27). 
 
Таблица 27. Критерии выбора стратегии деятельности организации,  
предложенные О. С. Виханским, В. Д. Марковой  и С. А. Кузнецовой 
 
Критерии выбора стратегии 
по О. С. Виханскому по В. Д. Марковой, С. А. Кузнецовой 
1. Состояние отрасли и позиция организации в 
отрасли 
1. Реакция на возможности (угрозы) внешней среды. 
2. Цели организации 2. Получение конкурентных преимуществ: 
 использование сильных сторон организации, слабых сторон конкурентов; 
 нейтрализация слабых сторон организации, сильных сторон конкурентов. 
3. Интересы и отношение высшего руковод-
ства 
2. Соответствие целям организации: 
 достижение заданных долгосрочных показателей; 
 совместимость целей с миссией. 
4. Финансовые ресурсы организации 3. Выполнимость стратегии: 
 достаточность наличных ресурсов; 
 совместимость стратегии с внутренней организацией. 
5. Квалификация работников 4. Учет взаимосвязей с другими стратегиями организации: 
 достижение портфельного баланса; 
 учет выполнимости стратегии; 
 использование эффекта синергизма 
6. Обязательства организации 
7. Степень зависимости от внешней среды 
8. Временной фактор 
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2. Использовать матрицу выбора стратегии в зависимости от динамики роста рынка продукции (экви-
валент росту отрасли) и конкурентной позиции организации, предложенную Томпсоном и Стрикландом 
(рис. 12), для обоснованного выбора стратегии из альтернативных стратегий развития организации.  
Исходной базой для решения задачи являются результаты оценки стратегических и конкурентных 
позиций организации (тема 3.11) при условии медленного роста рынка. 
 
Быстрый рост рынка 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Медленный рост рынка 
 
Рис. 12. Матрица выбора стратегии Томпсона и Стрикланда1 (1–4 —  
квадранты стратегий) 
 
3. Выбрать стратегию (общее направление развития) коммерческой деятельности организации, ис-
пользуя матрицу выбора стратегий (см. рис. 12) и матрицу принятия решений (рис. 13). Исходной ин-
формацией для этого являются результаты проведения обобщающего анализа среды деятельности орга-
низации с применением методики SWOT-анализа (позиция субъекта рынка в матрице SWOT) (тема 3.12). 
Альтернативные стратегии коомерческой деятельности организации в зависимости от результатов SWOT-
анализа в основной стратегической цели деятельности организации представлены в табл. 28. 
Таблица 28. Альтернативные стратегии коммерческой деятельности организации в зависимости от результатов 
SWOT-анализа в основной стратегической цели деятельности организации  
 
Поле  
матрицы 
SWOT 
Основная стратегиче-
ская цель коммерче-
ской деятельности ор-
ганизации торговли 
Стратегия  
коммерческой дея-
тельности (общее 
направление) 
Стратегические альтернативы 
Сила  
и возможно-
сти (СИВ) 
Рост прибыли (полу-
чение максимальной 
прибыли) 
Стратегия роста 
(использование 
сильных сторон 
организации для 
реализации воз-
можностей, кото-
рые связаны с 
внешней средой ее 
деятельности) 
1. Стратегии концентрированного (интенсивного) роста: 
 проникновение на рынок (стратегия усиления позиции на рын-
ке); 
 расширение рынка (поиск новых рынков); 
 развитие новых(-ой) форм(-ы) торговли и др. 
2. Стратегии интегрированного роста: 
 вертикальная интеграция (объединение по цепочке «поставщик 
(системами распределения и продажи товаров) — розничная торго-
вая организация» для получения стратегических преимуществ в 
обеспечении товарами); 
 горизонтальная интеграция (контроль над конкурентами, объеди-
нение конкурентов). 
3. Стратегии диверсифицированного роста: 
 центральная диверсификация (более полно используются воз-
можности освоенного рынка в сильных сторонах деятельности ор-
ганизации (закупка новых товаров, оказание услуг)); 
 горизонтальная диверсификация (организация ориентируется 
на имеющиеся возможности, например, торговые площади мага-
зинов, для реализации принципиально новых товаров); 
 
                                                          
1 Стратегии выписаны в возможном порядке предпочтения 
Пересмотр стратегии  
концентрации, горизонтальная  
интеграция или слияние,  
сокращение, ликвидация 
2 
Слабая конкурентная позиция 
Концентрация, вертикальная  
интеграция, центральная  
диверсификация 
1 
Сильная конкурентная позиция 
Сокращение расходов,  
диверсификация, сокращение,  
ликвидация 
3 
 
Центральная диверсификация, 
конгломеративная диверсифика-
ция, совместная организация 
 в новой области      
           4 
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Окончание табл. 28 
Поле  
матрицы 
SWOT 
Основная стратегиче-
ская цель коммерче-
ской деятельности ор-
ганизации торговли 
Стратегия коммерче-
ской деятельности 
(общее направление) 
Стратегические альтернативы 
 
   конгломеративная диверсификация (включение в бизнес-
портфель организации новых сфер бизнеса посредством приобре-
тения и создания организаций «с нуля», освоение новых рынков). 
Сила  
и угрозы 
(СИУ) 
Завоевание  
лидирующих пози-
ций на рынке (уве-
личение доли рын-
ка) 
Стратегия роста, 
направленная на смяг-
чение внешних угроз 
на рынке  
1. Диверсификация, прежде всего освоение новых рынков. 
2. Интеграция, прежде всего с конкурентами для ослабления угроз 
с их стороны и др. 
Слабость  
и возможно-
сти (СЛВ) 
Рост объема продаж Стратегия ста-
бильности (страте-
гия ограниченного 
роста) (минимиза-
ция влияния сла-
бых сторон орга-
низации, исполь-
зуя возможности 
на рынке) 
1. Сокращение расходов на реализацию. 
2. Ориентация на инновации. 
3. Открытие новых организаций (магазинов). 
4. Интеграция с партнерами и создание совместных организаций с 
целью компенсировать внутренние слабости для активной работы 
на перспективном рынке и др. 
Слабость и 
угрозы 
(СЛУ) 
Обеспечение без-
убыточной коммер-
ческой деятельности 
Минимиза-
ция влия-
ния слабых 
сторон ор-
ганизации и 
угроз, свя-
занных с ее 
внешней 
средой  
Стра-
тегия 
сокра
краще
ще-
ния 
1. Стратегия сбора урожая. 
2. Стратегия отсечения. 
3. Стратегия сокращения расходов. 
4. Концентрация на узком сегменте рынка и др. 
Стра-
тегия 
лик-
вида-
ции  
1. Продажа организации. 
2. Стратегия выжидания банкротства  
 
 
Внутренняя среда   
Сила Слабость   
    
Стратегии роста: 
 интенсивного; 
 интегрированного; 
 диверсифицированного 
Стратегии стабильности: 
 сокращение расходов на реализа-
цию; 
 открытие новых магазинов; 
 интеграция с партнерами и создание 
совместных организаций и др. В
о
зм
о
ж
н
о
ст
и
 
В
н
еш
н
яя
 с
р
ед
а 
Стратегии роста, направлен-
ные на смягчение внешних 
угроз на рынке: 
 диверсификация, прежде 
всего освоение новых рынков; 
 интеграция, прежде всего с 
конкурентами для ослабления 
угроз с их стороны и др. 
Стратегии сокращения: 
 сбора урожая; 
 отсечения; 
 сокращения расходов; 
 концентрация на узком сегменте 
рынка и др. 
Стратегии ликвидации: 
 продажа организации; 
 выжидание банкротства 
У
гр
о
зы
 
Рис. 13. Матрица принятия решений 
3.20. Выбор стратегических альтернатив развития организации [29, c. 136–138] 
 
Цель занятия: научиться выбирать стратегические альтернативы развития организации с учетом ее 
возможностей, уровня коммерческого риска, возникающего при реализации стратегии и объема необхо-
димых инвестиций, а также овладеть способами определения прибыли от реализации стратегий. 
Исходные данные 
 
Предположим, что при проведении SWOT-анализа наиболее высокое значение интегрального показа-
теля оценки факторов получило поле СИВ — 1305 баллов. Здесь усилия должны быть направлены на 
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использование сильных сторон для реализации возможностей организации, т. е. выбрано стратегическое 
направление роста. 
В специальной литературе выделяется три основных стратегических направления роста (табл. 29). 
Условием выбора наиболее предпочтительного направления развития организации является наличие 
возможностей для ее роста (табл. 30). 
 
Таблица 29. Предпосылки выбора стратегического направления 
развития организации 
Стратегическое  
направление развития 
Предпосылки выбора направления развития 
Интенсивное развитие Организация не исчерпала возможностей развития, свя-
занных с товарами и рынками, на которых она действует 
Интегрированное раз-
витие 
Организация обладает слабыми возможностями для раз-
вития в данной отрасли и может повысить свою рента-
бельность, контролируя стратегически важных для нее 
участников торгового процесса 
Диверсифицированное 
развитие 
Организация не имеет возможностей развития в данной 
отрасли 
 
При наличии слабых возможностей (указаны в матрице SWOT) у организации (0–5 баллов) рекомен-
дуется использовать диверсифицированное развитие, при наличии возможностей от 5 до 15 баллов — 
интегрированное развитие, а при возможностях выше 15 баллов — интенсивное развитие (табл. 30). 
 
Таблица 30. Критерии выбора стратегического направления роста  
торговой организации 
 
Стратегическое 
направление 
развития 
Возможности 
организации, 
баллы 
Стратегические  
альтернативы 
Критерии выбора 
коммерческий 
риск 
объем необходимых 
инвестиций 
Интенсивное 
развитие 
Выше 15 Глубокое проник-
новение 
Низкий Незначительный 
Развитие рынка Средний Высокий 
Развитие товара Высокий Высокий 
Интегрирован-
ное развитие 
5–15 Прямая вертикаль-
ная интеграция 
Необходимость защиты стратегиче-
ски важного источника снабжения 
Обратная верти-
кальная интеграция 
Необходимость более лучшего изу-
чения потребителей продукции 
Горизонтальная ин-
теграция 
Необходимость нейтрализации ак-
тивного конкурента 
Диверсифи-
цированное  
развитие 
0–15 Концентрическая 
диверсификация 
Возможность улучшения положе-
ния за счет привлечения новых то-
варов, не связанных с существую-
щим ассортиментом 
Горизонтальная ди-
версификация 
Возможность улучшения положе-
ния за счет привлечения товаров-
аналогов 
Конгламеративная 
диверсификация 
Полное отсутствие перспектив ро-
ста в данной отрасли 
Предположим, что по результатам проведенного исследования возможности изучаемой организации 
составляют 29 баллов. 
Альтернативными направлениями интенсивного развития коммерческой деятельности, которые 
предполагают более полное использование возможностей организации за счет интенсификации имею-
щихся ресурсов, являются стратегии глубокого проникновения на рынок, развития товара, развития 
рынка (табл. 30). Критериями выбора конкретной стратегии является уровень коммерческого риска1, 
возникающий при реализации стратегии, и объем необходимых инвестиций (табл. 30). Следует учиты-
вать, что при более глубоком проникновении на рынок уровень коммерческого риска минимален, а объем 
инвестиций невысокий. Стратегия развития рынка требует более значительного вложения капитала и 
характеризуется средним уровнем риска. При реализации стратегии развития товара уровень коммер-
ческого риска возрастает, а объем необходимых капиталовложений находится на высоком уровне. 
                                                          
1 Уровень коммерческого риска может быть определен экспертным, матричным, статистическим и другими методами.  
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Проведенное исследование показало наличие в торговой организации высокого уровня коммерческо-
го риска и низкую обеспеченность собственными оборотными средствами для осуществления коммер-
ческой деятельности. 
Методические указания по выполнению задания 
1. Изучить методический подход к выбору стратегических альтернатив развития организации. Сде-
лать записи в тетради. 
2. Определить доминирующее направление развития исследуемой организации (интенсивное, инте-
грированное, диверсифицированное развитие). 
3. Выбрать стратегическое направление роста исследуемой организации из числа альтернативных. 
4. Результаты выполнения заданий представить по следующей форме: 
 
Критерии выбора  
стратегического направле-
ния развития организации, 
их характеристика 
Стратегическое 
направление  
развития органи-
зации 
Критерии выбора 
стратегического  
направления роста  
организации, их харак-
теристика 
Стратегическое 
направление роста 
организации 
 
3.21. Выбор стратегии достижения  конкурентных преимуществ [29, c. 136–138] 
 
Цель занятия: изучить конкурентные стратегии организации, научиться выбирать стратегии дости-
жения конкурентных преимуществ по предложенным критериям. 
Задание 
 
По М. Портеру конкурентное преимущество дает более высокую эффективность использования ресур-
сов организации, чем у конкурентов за счет низких издержек (массовый маркетинг) или возможности 
установить более высокие цены на уникальные товары, отличающиеся более высокими потребительскими 
свойствами. Модель М. Портера выделяет следующие базовые стратегии: массового маркетинга, диффе-
ренцированного маркетинга и концентрированного маркетинга. 
Критерии выбора стратегии получения конкурентных преимуществ, виды коммерческого риска и со-
держание стратегий торговых организаций разработаны А. М. Германчук (табл. 31). 
 
Таблица 31. Рекомендуемые критерии выбора и характеристики стратегий управления коммерческой  
деятельностью торговых организаций 
 
Стратегия Критерии выбора  
стратегии 
Коммерческий риск  
реализации стратегии 
Содержание  
стратегии 
Мероприятия реализации стратегии 
Ценовое 
лидерство 
1. Наличие высоких 
входных барьеров. 
2. Низкая эффектив-
ность деятельности 
организации. 
3. Низкая деловая ак-
тивность. 
4. Возможность эко-
номии на масштабах 
сбыта 
1. Ведет к несвоевре-
менному реагированию 
на изменения внешней 
среды. 
2. Может пострадать 
качество товаров. 
3. Угроза сужения рын-
ка продаж. 
4. Конкуренты могут 
перенять методы сни-
жения затрат 
Установление низ-
ких цен за счет мас-
штабов закупки то-
варов, сокращение 
затрат на товаро-
движение 
1. Тщательный контроль за расходованием 
всех видов ресурсов. 
2. Установление долгосрочных договоров с 
производителями товаров, т. е. заключение 
прямых договоров. 
3. Закупка больших партий товаров, с целью 
получения скидок от поставщика или эконо-
мии на транспортных расходах. 
4. Привлечение местных поставщиков. 
5. Включение в ассортимент реализуемых 
товаров большого количества товаров мас-
сового спроса, на которые требуется меньше 
затрат на рекламу, маркетинговые меропри-
ятия. 
6. Поддержание низких цен на товары, кото-
рые мало отличаются от товаров-
конкурентов. 
7. Своевременная оплата товаров поставщи-
ков и улучшение работы с ними с целью 
снижения заинтересованности поставщиков 
в сотрудничестве с конкурентами 
Диффе-
ренциация 
1. Высокий потреби-
тельский рейтинг. 
2. Высокие затраты на 
рекламу. 
1. Возникновение фирм-
последователей умень-
шает эффект примене-
ния данной стратегии. 
Концепция уникаль-
ной коммерческой 
особенности — со-
здание определенно-
го имиджа организа-
1. Сервисное обслуживание покупателей. 
2. Создание определенной атмосферы мага-
зина. 
3. Мероприятия по стимулированию продаж. 
4. Имидж торговой марки. 
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Окончание табл. 31 
Стратегия Критерии выбора  
стратегии 
Коммерческий риск реализации 
стратегии 
Содержание стратегии Мероприятия реализации стратегии 
 3. Рентабельность 
деятельности орга-
низации. 
2. Изменение ценностей по-
требителей  ведет к потере 
эффекта уникальности. 
3. Разница в ценах может 
стать значительной и  
для покупателей финансовые 
соображения будут важнее, 
чем приверженность марке 
 5. Концентрация усилий на тех това-
рах, которые имеют относительно не-
высокое качество у конкурентов, т. е. 
закупка более конкурентоспособных 
товаров. 
6. Включение в ассортимент как можно 
большего количества новых товаров и 
товаров-аналогов. 
7. Осуществление мероприятий по 
снижению вероятности переключения 
потребителей на товары конкурентов 
посредством предоставления дополни-
тельных скидок постоянным покупате-
лям; использования бесплатных образ-
цов, купонов; информации о предсто-
ящем снижении цен на товары. 
7. Расширение ассортимента с целью 
ликвидации рыночных ниш для конку-
рентов 
Концен-
трация 
1. Небольшие орга-
низации. 
2. Не нужны значи-
тельные финансо-
вые затраты 
1. Угроза сужения сегмента 
рынка, на который ориенти-
руется организация. 
2. Разница в ценах может 
стать значительной, что сни-
зит эффект концентрации. 
3. Конкуренты могут найти 
внутри сегмента подсегменты 
и усилить специализацию 
1. Концентрация на 
сегменте потребителей 
с низким и средним 
уровнем дохода (цено-
вое лидерство). 
2. Активизация усилий 
на реализации не-
скольких товарных 
групп (уникальность) 
Использовать вышеуказанные меро-
приятия, скорректировав их с учетом 
специфики сегмента рынка, на котором 
работает (будет работать) организация 
 
Задание выполняется по четырем группам организаций (крупные, большие, средние, мелкие) на ос-
новании результатов оценки их конкурентных позиций на рынке (см. тему 3.11 «Оценка конкурентных 
позиций торговых организаций на рынке»). Результаты выполнения задания представляются по следу-
ющей форме: 
 
Группа  
организаций 
Критерии выбора 
стратегии, их ха-
рактеристика 
Стратегия, ее 
содержание  
 
Мероприятия ре-
ализации  
стратегии 
Коммерческий 
риск реализации 
стратегии 
3.22. Оценка выбранной стратегии 
Цель занятия: научиться оценивать стратегии развития организации по предложенным критериям 
оценки, а также овладеть способами определения прибыли от реализации стратегий. 
Оценка выбранной стратегии осуществляется через анализ прибыльности и достаточности учета при вы-
боре стратегии основных факторов, определяющих возможности осуществления стратегии (табл. 32). 
Таблица 32. Подход к оценке стратегии деятельности  организации [25, c. 108, 109] 
 
Критерии оценки  
стратегии 
Вопросы для оценки стратегии по критериям 
Приведет ли выбранная стратегия к достижению организацией своих целей?* 
Соответствие выбранной 
стратеги состоянию и 
требованиям окружения 
1. Насколько стратегия увязана с требованиями со стороны основных субъектов окру-
жения? 
2. В какой степени учтены факторы динамики рынка и динамики развития жизненного 
цикла товара? 
3. Приведет ли реализация стратегии к появлению новых конкурентных преимуществ 
и др.? 
Соответствие выбранной 
стратегии потенциалу и 
возможностям организа-
ции  
1. Насколько выбранная стратегия увязана с другими стратегиями? 
2. Соответствует ли стратегия возможностям персонала? 
3. Позволяет ли существующая структура успешно реализовать стратегию? 
4. Выверена ли программа реализации стратегии во времени и др.? 
Приемлемость риска, за-
ложенного в стратегии 
1. Реалистичны ли предпосылки, заложенные в основу выбора стратегии? 
2. К каким негативным последствиям для фирмы может привести провал стратегии? 
3. Оправдывает ли возможный положительный результат риск потерь от провала в ре-
ализации стратегии? 
* Если стратегия соответствует целям организации, то дальнейшая ее оценка проводится по другим направлениям, указан-
ным в таблице. 
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Методические указания по выполнению задания 
 
1. Выполнение задания предполагает решение ситуаций и представления результатов в следующей 
форме: 
 
Критерии оценки 
стратегии 
Вопросы для оцен-
ки стратегии по 
критериям 
Характеристика  
ситуации 
Ошибки специалистов компа-
нии, приведшие к потере с ее 
счетов 15 млн долл. 
 
Ситуация 1 
Первоначально у специалистов не было сомнений, что портативный компьютер «Workslate» — очень 
хороший продукт, у которого не было никаких конкурентов, которые могли бы даже приблизиться к 
нему. Дизайнерам удалось упаковать мощный небольшой компьютер в корпус, имеющий размеры поч-
товой открытки толщиной около дюйма. 
Вскоре после своей презентации «Workslate» появился на обложках трех основных журналов, пишу-
щих о компьютерах, вошел в каталог рождественских подарков корпорации «American Express» и в раз-
личные списки товаров. Одна из розничных структур, торгующих компьютерами, делала прогнозы, что 
сможет продать все имеющиеся у нее запасы этого компьютера. Когда компания-производитель увидела 
такой теплый прием, она разработала амбициозные планы продать за первый год 100 тысяч таких ком-
пьютеров при розничной общей цене за них в 90 млн долл. 
Первая неудача плана проявилась, когда проект столкнулся с производственными трудностями. Ком-
пания «Convergent Technologies», производитель рабочих станций для крупных поставщиков компьюте-
ров, оказалась неприспособленной для производства стандартных деталей в больших количествах. В ре-
зультате этого фабрика скоро стала отставать на месяц от графика и пропустила большую часть рожде-
ственского сезона продаж. Однако недостатки в производстве были далеко не главной проблемой, 
потребители не покупали даже того, что было в наличии. Фактически они не поняли сразу, что предла-
гаемая им новая модель компьютера является потребительским продуктом, т. е. что ее можно покупать 
как обычный персональный компьютер. К сожалению, компания-производитель использовала совер-
шенно новых продавцов для взаимодействия с массовым рыночным потребителем и проигнорировала 
существующую продажную сеть уже имевшихся команд по продажам и дистрибуции, которые могли бы 
обеспечить устойчивые продажи. Дополнительный хаос на рынке возник из-за частой смены цен. Начав с 
900 долл., розничная цена вскоре подскочила до 1300 долл., но вскоре снизилась до 1100 долл. из-за отказа 
покупателей приобретать «Workslate» по новой цене. Вскоре стало ясно, что даже при наиболее опти-
мальном уровне производства, продавать такой компьютер за 900 долл оказывается невыгодно. Компа-
ния имела большие расходы, в том числе и на привлечение 50 инженеров, принимавших участие в ис-
следованиях и разработках. 
Несмотря на то, что «Workslate» являлся отличным продуктом, перспективы реализации стратегии 
компании по-настоящему никогда не выглядели хорошими. 
2. Оценить выбранные стратегии (ситуации 2–4), анализируя прибыльность их реализации. 
 
Ситуация 2 
Компания А владеет производственными мощностями, оцениваемыми в 100 млн долл. Ее чистый до-
ход после уплаты налогов, в соответствии со стандартной бухгалтерской практикой, составляет 12 млн долл. 
Предположим, что нормальный уровень доходов для сравниваемой фирмы составляет примерно 8 %.  
1. Определить, сколько должна составлять нормальная и экономическая прибыль компании. 
2. Охарактеризовать полученные результаты. 
 
Ситуация 3 
Компания Х на долевых началах вложила 50 млн долл в завод по производству высокопроизводи-
тельного копировального оборудования. В соответствии с принятой бухгалтерской практикой, ее доход 
после уплаты налогов составил 5 млн долл., или 10 % инвестиций. Однако оценка альтернатив показала, 
что если бы компания Х вложила средства в производство программ редактирования текста, то ее доход 
после уплаты налогов составил бы 12 % инвестиций.  
Определить, сколько составили убытки организации от неиспользованной возможности. 
 
Ситуация 4 
Корпорация «Vista» вложила 10 млн долл. в производство поздравительных открыток. В соответствии с 
традиционной бухгалтерской практикой, ее прибыль после уплаты налогов составила 800 тыс. долл. За 
тот же период, вкладывая деньги  в государственные ценные бумаги, можно было получить доход в раз-
мере 6 % от вложенных средств.  
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Получила ли корпорация «Vista» экономическую прибыль? Поясните результат. 
Допустим, что вице-президент по финансам корпорации «Vista», после тщательного изучения про-
блемы, пришел к выводу, что если 10 млн долл. вложить в производство бланков, то с вероятностью 90 
% можно заработать 900 тыс. долл.  
Определить, отразится ли каким-либо образом эта оценка на оценке прибыльности производства по-
здравительных открыток, на распределении ресурсов фирмы в будущем. 
 
3.23. Формулирование стратегии деятельности организации торговли 
 
Цель занятия: изучить состав и содержание стратегий организаций розничной торговли, провести 
их анализ. 
Методические указания по выполнению задания 
 
1. Изучить характеристики стратегий компаний розничной торговли. Составляющие перспективных 
направлений развития фирм занести в табл. 33. 
 
Таблица 33. Стратегии компаний розничной торговли 
 
Название 
компа-
нии 
Составляющие стратегии компании 
целе-
вой 
рынок 
позиция 
органи-
зации на 
рынке 
конкурентные 
преимущества 
(элементы тор-
говли-микс)  
[55, c. 118] 
методы дости-
жения и под-
держания кон-
курентных 
преимуществ  
комплекс маркетинга 
товар цена доведение 
товара  
до потре-
бителя 
про-
движе-
ние то-
вара 
 
Пример 1 
«Gymboree» — торговая фирма, специализирующаяся на детской одежде и аксессуарах. Ее целе-
вые потребители — семьи с детьми младше шести лет, годовой объем продаж — около 200 млн 
долл. Форма торговли — предложение высококачественной фирменной детской одежды ярких расцветок 
с четкими смешными картинками. Товар продается в магазинах площадью 100–150 м2, размещенных в ре-
гиональных торговых центрах. Дизайн предполагает использование в оформлении ярких цветов, хорошую 
освещенность помещений. Преимущество «Gymboree» перед ее принципиальным конкурентом — компа-
нией «GapKids» заключается в уникальной семейной атмосфере магазинов. На стенах магазинов в опреде-
ленном порядке развешивается одежда, чтобы покупателям было проще выбирать необходимые предметы 
гардероба, а проходы позволяют покупателям прогуливаться по залам с колясками. Пока родители делают 
покупки, их дети играют в специально отведенных местах или смотрят видеозаписи [55, с. 119]. 
 
Пример 2 
Годовой объем продаж компании «Spiegel», торгующей по каталогам, превышает 2 млрд долл. Ее целе-
вой рынок составляют работающие женщины в возрасте от 21 до 59 лет. Основная форма торговли, исполь-
зуемая на данном рынке, — 600-страничный каталог, в котором представлены предметы одежды, домашней 
мебели и украшений, обновляемый дважды в год. Компания «Spiegel» стремится поддержать конкуренто-
способность, предлагая высококачественные, уникальные товары, приобретаемые через сети поставщиков; 
весьма привлекательно представляя товары, что побуждает покупателей пользоваться каталогом в тече-
ние нескольких месяцев; используя эффективную систему исполнения заказов. 
Ежегодно 900 телефонных операторов компании принимают 18,7 млн звонков, отвечая практически 
на каждый из них уже после второго гудка. Система складов компании обрабатывает и отправляет до 
100 тыс. заказов в смену [55, с. 119]. 
 
Пример 3 
Компания «Autozone» — торговец автомобильными запчастями. Компания была основана в Мемфисе 
в 1979 г., сегодня ее годовой объем продаж превышает 1 млрд долл. Целевой рынок — потребители с 
низким уровнем дохода, вынужденные самостоятельно ремонтировать свои автомобили. Компания 
«Autozone» добилась высокой степени лояльности потребителей в своем сегменте, обеспечивая исклю-
чительные удобства и высокий уровень обслуживания. Магазины размещаются в тех районах, где про-
живают покупатели, и не закрываются до полуночи. Практически все работники имеют опыт работы в 
авторемонтных службах. Они могут осмотреть машину покупателя, чтобы определить, какая именно де-
таль требуется, и помогают клиентам установить наиболее простые из них, вроде передних фар или 
шлангов [55, с. 119]. 
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3.24. Формирование стратегии розничной торговой организации [48] 
 
Если фирма не сумеет разбить рынок на сегменты, рынок разобьет на сегменты фирму. 
П. Дойль, американский  
специалист по маркетингу 
Цель занятия: разработать стратегию розничной торговой организации с применением матрицы по-
купательских привычек потребителя (механизм, позволяющий разграничить значимые сегменты рынка). 
 
Методические указания по выполнению задания 
 Изучить классификацию потребительских товаров (табл. 34). 
Таблица 34. Классификация потребительских товаров 
 
Понятия1 Определения, принятые комитетом 
по дефинициям Американской мар-
кетинговой ассоциации 
Дефиниции  
Р. Холтона 
Дефиниции  
Луиса Баклина 
Товары по-
вседневного 
спроса 
Потребительские товары, кото-
рые покупатель приобретает 
относительно часто, не разду-
мывая, с минимальными затра-
тами сил и времени 
Товары, выгода от сравне-
ния цены и качества кото-
рых, по сравнению с затра-
тами, оценивается потреби-
телем как незначительная 
Товары, в отношении которых у потребителя 
еще до возникновения конкретной потреб-
ности существует карта предпочтений, что 
свидетельствует о готовности приобрести 
любой из ряда известных ему заменителей, 
вместо того, чтобы тратить дополнительные 
усилия, необходимые для покупки опреде-
ленного продукта 
Товары пред-
варительного 
выбора 
Потребительские товары, про-
цесс выбора и покупки которых 
потребителем осуществляется 
на основе сравнения имеющих-
ся аналогов по таким показате-
лям, как соответствие требова-
ниям, качество, цена и стиль 
Товары, возможные выгоды 
от сравнения цен и качества 
которых, по сравнению с за-
тратами, оцениваются по-
требителем как сравнитель-
но большие 
Товары, в отношении которых у потребителя 
еще до возникновения конкретной потреб-
ности не имеется полной карты предпочте-
ний, что означает необходимость дополне-
ния ее (т. е. осуществления поиска) перед 
покупкой 
Товары спе-
циального ас-
сортимента 
Потребительские товары, на 
приобретение которых значи-
тельная группа покупателей го-
това потратить определенные 
силы и время 
Товары повседневного 
спроса или предварительно-
го выбора, которые пред-
ставлены на рынке в огра-
ниченном количестве, так 
что потребителю приходится 
прилагать особые усилия для 
их приобретения 
Товары, в отношении которых у потребителя 
еще до возникновения потребности суще-
ствует карта предпочтений, что обусловли-
вает его отказ от приобретения наиболее до-
ступного субститута и готовность затратить 
дополнительные усилия, требуемые для со-
вершения покупки наиболее желаемого то-
вара 
 Изучить матрицу «Товар–патронаж» (рис. 14). 
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Рис. 14. Матрица «Товар–патронаж» 
Патронажный мотив — мотивация постоянных покупателей к посещению конкретного магазина 
(причины посещения магазина). 
Причинами, по которым потребитель совершает покупки в конкретном магазине, являются ассорти-
мент товаров, репутация магазина, уровень обслуживания, предоставление гарантии на товары, простота 
совершения покупок, удовольствие от совершения покупок и, в большинстве случаев, цены на товары. 
По мотивам предпочтения товара магазины классифицируются следующим образом: 
                                                          
1 Классификация потребительских товаров представлена Мелвином Коуплендом. 
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 магазины товаров повседневного спроса, в отношении которых у потребителя еще до возникнове-
ния потребности в товаре имеется карта предпочтений, что свидетельствует о готовности совершить 
покупку в самой доступной торговой точке; 
 магазины товаров предварительного выбора, в отношении которых у потребителя пока не сфор-
мировалась полная карта предпочтений в связи с продуктом, который он планирует приобрести, что 
требует от него перед совершением покупки поисковых усилий, направленных на завершение такой кар-
ты; 
 магазины товаров специального ассортимента, в отношении которых у потребителя еще до воз-
никновения потребности в продукте имеется карта предпочтений, что свидетельствует о готовности 
приобрести товар в конкретном розничном магазине, даже если он не является наиболее доступным. 
Перекрестная классификация мотивов предпочтения товара с патронажным мотивом дает матрицу, 
представляющую девять возможных типов покупательского поведения потребителя (см. рис. 14). 
Каждую из девяти ячеек матрицы можно описать следующим образом: 
1. Потребитель предпочитает покупки наиболее известной торговой марки продукта в самом до-
ступном магазине. 
2. Потребитель выбирает покупку из ассортимента, предлагаемого самым доступным магазином. 
3. Потребитель покупает наиболее предпочитаемую торговую марку продукта, имеющегося в нали-
чии в самом доступном магазине. 
4. Потребитель безразличен к торговой марке приобретаемого продукта, но выбирает магазин, 
предоставляющий наилучшее обслуживание и (или) наименьшую розничную цену. 
5. Потребитель производит сравнения контролируемых розницей факторов и факторов, связанных с 
самим продуктом (торговой маркой). 
6. Потребитель отдает предпочтение некой марке товара, но выбирает магазин, предлагающий луч-
шее обслуживание и (или) наименьшую цену. 
7. Потребитель предпочитает совершать покупку в конкретном магазине, но безразличен к торговой 
марке приобретаемого продукта. 
8. Потребитель предпочитает делать покупки в определенном магазине, но не уверен в выборе про-
дукта и при поиске наилучшего варианта изучает представленный в нем ассортимент. 
9. Потребитель предпочитает приобретать в конкретном магазине определенные марки товаров. 
 Ознакомиться с ситуацией. 
 
Ситуация  
Принято решение об открытии магазина женской одежды. Арендовано небольшое помещение в цен-
тре города с населением 50 тыс. жителей, расположенного в 20 км от большого города с населением 
около 1 млн человек. Население имеет разные уровни доходов и образования. Различны вкусы потенци-
альных клиенток, а следовательно, и подходы к покупке одежды.  
В первую очередь определены принципы приобретения одежды потенциальными клиентками (в про-
центном соотношении). Для этого использована матрица покупательских привычек потребителя (табл. 35).  
Таблица 35. Доли потенциального рынка одежды1  
Наименование магазинов Группы товаров, определяющие  
покупательские привычки 
Процент рынка 
1. Магазины товаров повседневно-
го спроса 
Товары повседневного спроса. — 
2. Магазины товаров предвари-
тельного выбора 
Товары повседневного спроса. — 
3. Магазины товаров повседневно-
го спроса 
Товары предварительного выбо-
ра. 
3 
4. Магазины товаров специального 
ассортимента 
Товары повседневного спроса — 
5. Магазины товаров предвари-
тельного выбора  
Товары предварительного выбо-
ра 
35 
6. Магазины товаров повседневно-
го спроса 
Товары специального ассорти-
мента 
20 
7. Магазины товаров специального 
ассортимента  
Товары предварительного выбо-
ра 
25 
8. Магазины товаров предвари-
тельного выбора 
Товары специального ассорти-
мента 
2 
9. Магазины товаров специального 
ассортимента 
Товары специального ассорти-
мента 
15 
Итого  100 
                                                          
1 Таблица составлена по результатам оценок розничных торговцев, на основании данных статистики и информации о рынке. 
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Проведенный анализ выявил четыре сегмента рынка, достойные дальнейшего рассмотрения. Каждый 
из четырех сегментов распадается на четыре субсегмента в соответствии с другими возможными факто-
рами: возраст, доход, размер одежды, место жительства и др. 
 Разработать маркетинг-микс, выбрать инструменты, способные наиболее эффективно привлечь 
каждый из целевых сегментов. Для этого следует использовать метод экспертных оценок1 (табл. 36). 
Таблица 36. Оценка степени влияния факторов маркетинга-микс  
на покупателей из различных сегментов рынка 
 
 
Факторы 
Оценка в 
баллах для 
определения 
веса фактора 
Bij +Bcj Вес 
факто-
ра, аi 
Оценка степени влия-
ния фактора в баллах, 
qi 
Итоговая оценка, 
аiqi 
1* 2* 3* 4* 1* 2* 3* 4* 
Расположение 
магазина 
           
Торговая марка            
Цена товара            
Ассортимент 
товаров 
           
Продвижение 
товаров в мага-
зине 
           
Средства об-
служивания 
(удобства в ма-
газине) 
           
Торговое обо-
рудование 
           
Торговый пер-
сонал 
           
Уровень об-
служивания 
покупателей 
           
Итого   1         
 
*1 — товары специального ассортимента; 2 — товары предварительного выбора; 3 —товары предварительного выбора; 4 — 
товары специального ассортимента 
 
 Установление весомости фактора экспертным путем: 
1. Эксперты присваивают параметрам баллы в соответствии с предложенной шкалой — от 1 до 10 
(по степени возрастания значимости). 
2. Каждый эксперт подсчитывает сумму баллов. 
3. Определяется весомость каждого параметра объекта в баллах по формуле 
m
Bcj:Bij
ai
m



1j
)(
, 
где ai — весомость i-го параметра объекта; 
 
i — номер параметра объекта; 
j — номер эксперта; 
m — количество экспертов в группе; 
Bij — балл, присвоенный i-му параметру j-м экспертом; 
Bcj — сумма баллов, присвоенных j-м экспертом всем параметрам объекта. 
 
Пример расчета 
Допустим, экспертная группа установила, что объект характеризуется четырьмя важнейшими пара-
метрами. Первый эксперт присвоил параметрам следующие баллы: 1-му параметру — 7 баллов, 2-му —  
6, 3-му — 2, 4-му — 5. Второй эксперт этим параметрам присвоил соответственно следующие баллы: 6, 
8, 4, 4 и т. д. Сумма баллов у экспертов получилась следующая: у первого эксперта — 20 (7 + 6 + 2 + 5), 
второго — 22 и далее соответственно 19, 25, 21, 20, 24, 23. Первому параметру эксперты присвоили сле-
дующие баллы: 7, 6, 8, 7, 8, 6, 7, 7. Тогда весомость первого параметра будет равна  
                                                          
1 Экспертами являются студенты группы. 
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Аналогично определяется весомость и других параметров объекта. 
 Оценка степени влияния факторов на сегмент рынка (qi). 
Степень воздействия факторов на сегмент рынка оценивается с помощью 5-балльной шкалы оценки: 
1 — очень низкое влияние,  
2 — низкое, 3 — среднее, 4 — высокое, 5 — очень высокое влияние.  
 Оценка факторов, оказывающих влияние на сегмент рынка с учетом их весового коэффициента 
(aiqi). 
Следует рассчитать суммарную оценку, характеризующую степень влияния факторов на сегменты 
рынка. 
 Определение общей оценки значимости факторов для сегментов рынка 1–4 каждым экспертом по 
следующей формуле: 
 
n
i
qi)(aiR , 
где R — уровень коммерческого риска; 
ai — коэффициент весомости критерия; 
qi — оценка в баллах. 
 
 Обобщение результатов оценки, выполненной каждым экспертом (расчет среднего значения влия-
ния факторов). 
 По результатам расчетов следует сделать вывод о значимости элементов торговли-микс для раз-
личных сегментов рынка по форме табл. 37. 
 
Таблица 37. Значимость элементов торговли для сегментов рынка 
 
Сегмент рынка 
Элементы маркетинга-микс 
приоритетное значение второстепенное значение 
5. Товары предварительного выбора   
6. Товары специального ассортимента   
7. Товары предварительного выбора   
9. Товары специального ассортимента   
 
 Необходимо выбрать целевой сегмент рынка и соответствующую стратегию. Для этого следует 
оценить возможности по реализации каждой стратегии, учитывая следующее особенности: 
 нет готовности вкладывать деньги в оборудование для товаров специального ассортимента и об-
служивание; 
 завоевание соответствующей репутации магазинами товаров специального ассортимента требует 
значительного времени; 
 опыт покупательницы модной одежды у предпринимателя, открывающего магазин, недостаточен; 
 поездки в европейские центры моды дорогостоящи; 
 магазин невелик, что препятствует размещению в нем достаточно глубокого ассортимента; 
 в районе деятельности магазина есть универмаг, а в соседнем городе — несколько крупных уни-
вермагов; 
 в городке есть два магазина, обслуживающих сегмент 6 «товары специального ассортимента», однако 
в них не представлены несколько важных торговых марок; 
 есть возможность заключить контракты на поставки с компаниями-производителями товарных 
марок, не представленных в магазинах, обслуживающих сегмент 6 «товары специального ассортимен-
та». 
3.25. Процесс стратегического планирования 
Цель занятия: закрепить знания последовательности и содержания этапов стратегического планиро-
вания. 
Методические указания по выполнению задания 
1. Провести аналогию предложенного высказывания с процессом стратегического планирования де-
ятельности организации. 
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Т. Саати и К. Кернс писали: «… опыт решения проблем показывает, что реальность непрерывна, рас-
сеяна и многослойна подобно густой масляной краске различной плотности, которая постоянно разме-
шивается в банке. Для описания этого динамически разнородного вещества требуется все время брать 
пробы различных частей. Иногда проба может быть взята из основных зон концентрации краски, в та-
ком случае можно узнать многое. Иногда проба берется из периферийной зоны с жидкой краской, в та-
ком случае трудно получить исчерпывающую информацию о смеси» [41, с. 17]. 
2. Разработать последовательность действий выпускника школы, принимающего решение о поступ-
лении в вуз, и собственника организации, принимающего решение о перспективах развития субъекта хо-
зяйствования, на основании классического перечня шагов стратегического планирования (табл. 38). 
Таблица 38. Характеристика шагов, сопровождающих принятие  
решений в процессе стратегического планирования 
 
Классический перечень 
 шагов стратегического планирования 
Действия, сопровождающие принятие стратегических решений 
выпускник школы принимает 
решение о поступлении в вуз 
собственник организации прини-
мает решение о перспективах 
развития своей организации 
видение 
школьника 
согласованный 
вариант* 
видение соб-
ственника 
согласованный 
вариант* 
Формулирование миссии, целей и 
образа будущего  
    
Анализ сильных и слабых сторон      
Анализ и прогнозирование разви-
тия окружения (изучение деятель-
ности конкурентов) 
    
Согласование мнений собственни-
ков и учет позиций партнеров по 
бизнесу 
    
Определение собственных кон-
курентных преимуществ 
    
Выбор направления развития     
 
*Решения, принятые в ходе обсуждения. 
 
Следует понимать, что между двумя представленными ситуациями прослеживается аналогия, так как 
в обоих случаях принимается стратегическое решение. Действия, предпринимаемые выпускником шко-
лы, выраженные в управленческой терминологии, составляют классический перечень шагов стратегиче-
ского планирования.  
 
 
ТЕМА 4. РЕАЛИЗАЦИЯ СТРАТЕГИИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  
ОРГАНИЗАЦИИ 
План 
 
1. Задачи этапа реализации стратегии коммерческой деятельности организации торговли в стратеги-
ческом управлении. 
2. Условия, необходимые для реализации стратегии. 
3. Проблемы и опыт реализации стратегии. 
3.1. Причины неудач стратегического планирования в структурированном виде. 
3.2. Ограничения для стратегического планирования. 
4. Стратегические центры управления и стратегические хозяйственные центры организации. 
5. Навыки, организационная структура и культура как объекты стратегических изменений.  
Л.: [16], [25], [36], [63], [87]. 
 
Контрольные вопросы 
 
1. Каковы основные факторы успешной реализации стратегии организации? 
2. В чем заключается необходимость каждого фактора для реализации стратегии. 
3. Почему основа выполнения стратегии — это проведение стратегических изменений. 
4. На какие группы классифицирует стратегические хозяйственные подразделения (СХП) матрица 
BCG ? Каких стратегий придерживаются различные СХП организации? 
5. Основные группы планов, которые должны разрабатываться в организации, и их содержание. 
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6. Какая взаимосвязь существует между стратегией организации и ее организационной структурой 
управления? 
7. Какие требования предъявляются к структуре управления организацией, ориентированной на стра-
тегическое управление? 
8. Каковы основные элементы структуры управления, базирующиеся на концепции СХП? Какие 
сильные и слабые стороны свойственны данной структуре организации?  
 
 
ТЕМА 5. КОНТРОЛЬ РЕАЛИЗАЦИИ СТРАТЕГИИ  
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ОРГАНИЗАЦИИ 
 
План 
 
1. Требования к информационным центрам организации торговли.  
2. Система стратегического контроля.  
3. Показатели оценки реализации стратегии, система измерения и отслеживания состояния парамет-
ров контроля.  
4. Сравнение реального состояния параметров контроля с их желаемым состоянием, оценка резуль-
тата сравнения и принятие решения по корректировке. 
5. Стратегические изменения в организации. 
 
Л.: [16], [25], [36], [63], [87]. 
 
Контрольные вопросы 
 
1. Роль и место стратегического контроля в стратегическом управлении. 
2. Какие показатели функционирования организации используются в системе стратегического кон-
троля? 
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